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Il presente elaborato nasce dalla volontà di dare una risposta alla crescente 
necessità, anche per la micro-impresa, di sviluppare adeguati sistemi informativi 
a supporto dell’attività di controllo di gestione. 
Come nella grande impresa, anche in realtà di minori dimensioni, la necessità di 
sviluppare un valido sistema di controllo di gestione è di primaria importanza. 
Nonostante la struttura di una piccola e, soprattutto, di una micro-impresa sia 
decisamente molto meno complessa di quella che caratterizza la grande azienda, 
il bisogno di governare l’impresa in modo consapevole e adeguato è proprio delle 
realtà aziendali di qualsiasi dimensione. 
Se un tempo l’imprenditore, generalmente unico dirigente delle realtà 
imprenditoriali minori, basandosi sul proprio intuito e su una forte conoscenza 
del mercato di riferimento e delle sue necessità, riusciva a governare l’impresa 
correttamente, oggi intuito ed esperienza non sono più sufficienti per effettuare 
scelte di gestione consapevoli ed informate, nemmeno in realtà minori come le 
micro-impresa. 
In un contesto economico come quello moderno, fortemente globalizzato e con 
mercati caratterizzati da una continua evoluzione e da mutamenti improvvisi, 
solo gli organismi che decidono di dotarsi di strumenti in grado di supportare 
l’imprenditore nella tempestiva risposta ai cambiamenti del mercato e delle sue 
esigenze possono sopravvivere. 
Quindi un efficace sistema di controllo di gestione che, partendo da 
un’appropriata attività di pianificazione strategica e di budgeting, sia in grado di 
controllare l’attività dell’impresa evidenziando prontamente eventuali 
problematiche e difformità rispetto agli obiettivi stabiliti in sede di 
pianificazione, è oggi uno strumento imprescindibile per quelle realtà che 
desiderano sopravvivere e, soprattutto, rimanere competitive sul mercato. 
Come già detto, il seguente elaborato si propone a fronte di un’analisi teorica 
dell’argomento, di proporre un primo modello di performance management che 
supporti la micro-impresa nello svolgimento dell’attività di controllo di gestione. 
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Nello specifico, nel primo capitolo, si inizierà con un’analisi sintetica del tema 
del controllo di gestione e della sua importanza all’interno dell’attività 
d’impresa, procedendo poi con l’analisi delle caratteristiche dei sistemi 
informativi aziendali che lo supportano.  
Nel secondo capitolo l’attenzione verrà, poi, focalizzata, più nello specifico, sulle 
caratteristiche dei sistemi di performance management implementabili in azienda 
e dei rispettivi indicatori utilizzati per svilupparli, i Critical Success Factors e i 
Key Performance Indicators.  
Nel terzo capitolo infine, sempre per quanto concerne i sistemi di performance 
management, si esamineranno due tra i principali modelli di valutazione della 
performance, la Balanced Scorecard e il Cruscotto Direzionale. 
Successivamente, nel quarto capitolo, verrà posto l’accento sulle peculiarità della 
piccola e micro-impresa, che influenzano lo sviluppo dei sistemi di valutazione 
della performance, individuando le caratteristiche che tali sistemi dovrebbero 
avere per soddisfarne le esigenze ed effettuando una breve valutazione di alcuni 
modelli presenti sul mercato. 
L’elaborato si concluderà, nel quinto ed ultimo capitolo, con la proposta di un 
modello di performance e risk management studiato appositamente per essere 














1 IL CONTROLLO DI GESTIONE !
1.1 Il controllo di gestione !
“Il controllo di gestione può essere definito come una sorta di 
“navigatore satellitare” che viene applicato ai processi decisionali 
che avvengono all’interno di un’impresa per: 
• comprendere se gli obiettivi siano coerenti con le risorse    
disponibili; 
• confrontare modi diversi per raggiungere gli obiettivi; 
• misurare se le azioni che avvengono all’interno dell’impresa siano 
o meno funzionali al raggiungimento degli obiettivi.” (Azzone G., 
2012, pag. 35) 
 
Sviluppiamo in seguito una breve introduzione al tema del controllo di gestione 
(o controllo direzionale), la quale non si propone di essere un’analisi completa 
della materia ma semplicemente un’ integrazione alla trattazione seguente. 
Il controllo di gestione è l’attività che, tramite la pianificazione di breve e lungo 
periodo, svolta all’inizio del intervallo temporale oggetto di analisi, e l’ attività di 
controllo vera e propria, svolta a consuntivo, permette di verificare il rispetto 
degli obiettivi prefissati e di correggere eventuali scostamenti dai suddetti 
obiettivi (Aloi A., 2012).  
Questo sistema, come evidenzia Anselmi, oltre all’attività di pianificazione e 
controllo svolge un valido incentivo nei confronti del personale che, consapevole 
di essere valutato, tende a migliorare la propria performance lavorativa (Anselmi 
L., 2006) 
 
1.1.1 Fasi del controllo di gestione !
Possiamo suddividere idealmente il controllo di gestione in tre fasi: 
• Antecedente: Fase di pianificazione strategica e di budgeting.  
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Tramite lo sviluppo di scenari previsionali si simulano i possibili risultati 
futuri dell’impresa, stabilendo così gli obiettivi di breve e medio periodo. 
Per ogni obiettivo è necessario evidenziare, precisamente,  quelle che 
saranno le risorse necessarie (costi), sia in termini finanziari, sia di 
capitale umano, i tempi in cui ci si prefigge di conseguire tale risultato e i 
rischi eventuali che possono pregiudicare il raggiungimento di tali 
obiettivi. Questo passaggio è fondamentale perché gli obiettivi qui stabiliti 
saranno il metro di paragone per tutta l’attività di controllo successiva, 
target che renderanno poi confrontabili i risultati conseguiti 
successivamente. 
In questa fase si stabiliscono, poi, gli “strumenti” di misurazione che 
verranno utilizzati nella fase successiva, gli indicatori. Possiamo 
suddividere gli indicatori di prestazione in 2 macro-classi: 
∗ Indicatori di efficacia: misurano l’eventuale scostamento dal 
obiettivo prestabilito. 
∗ Indicatori di efficienza: misurano la capacità di ottimizzare 
le risorse impiegate (input) per raggiungere il suddetto 
obiettivo (output), 
           l’impresa, infatti, potrebbe raggiungere l’obiettivo stabilito (efficacia) in 
condizioni di non efficienza, ovvero superando il “budget di  costo” 
previsto (Ferraris Franceschi R., 2010; Ampollini C., Samaja M., 1996). 
• Concomitante: Fase di controllo vera e propria.  
Qui si verifica il raggiungimento dei valori obiettivo prefissati e se questo 
non fosse possibile, ad esempio per quanto riguarda gli obiettivi di lungo 
periodo, si valuta la performance attuale dell’impresa, misurandola tramite 
appositi indicatori e confrontandola con i risultati passati o con quelli di 
competitor  specificatamente selezionati.  
La suddetta misurazione deve essere effettuata periodicamente, in modo 
da poter individuare in modo tempestivo eventuali anomalie o errori di 
gestione. 
• Susseguente: Fase finale di analisi degli scostamenti (Brusa L., 2013).   
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Qui si cerca di individuare le cause che hanno originato gli scostamenti 
registrati in modo da  mettere in atto le opportune strategie correttive. 
 




Fonte - Nostro elaborato su: it4c.ch 
Come mostrato in!Figura!121, le tre fasi del controllo di gestione  sono collegate 
tra loro da un rapporto di natura circolare. L’eventuale scostamento dagli 
obiettivi prefissati nella prima fase, permette al management, non solo di 
evidenziare errori di tipo gestionale, ma anche, qualora le condizioni del mercato 
di riferimento o dell’azienda fossero mutate, di rivedere i piani strategici o di 
budgeting (Brusa L., Dezzani F., 1983) . È comunque possibile che non si riesca 
ad individuare la causa dello scostamento né nell’attività di gestione corrente né 
in un errore nella pianificazione strategica, a questo punto potrebbe rivelarsi 
necessario rivedere, ed eventualmente modificare, i parametri utilizzati per 
effettuare l’analisi stessa. 
Possiamo evidenziare come le tre fasi non identifichino esclusivamente momenti 
diversi dell’attività di controllo, ma si caratterizzino anche per un diverso grado 
di contenuti strategici. La fase concomitante ad esempio, nonostante sia proprio 
la fase di controllo vera e propria, risulta essere quella più tecnica e a minor 









susseguente sono i momenti in cui si deve concentrare maggiormente 
l’attenzione del management. Nella prima fase, come abbiamo visto, si 
effettuano le scelte di indirizzo strategico vere e proprie, fissando gli obiettivi 
che saranno poi oggetto di controllo nei periodi successivi; ed è, eventualmente, 
nella fase finale che tali obiettivi verranno rivisti dal management, alla luce degli 
scostamenti evidenziati e delle loro cause. 
Ai fini dello sviluppo di un efficace sistema di controllo risultano perciò di 
fondamentale importanza le scelte effettuate nella prima fase, sia in merito alla 
fissazione degli obiettivi, come alla selezione dei parametri per misurarne 
l’andamento. Bubbio evidenzia come, in questa fase, sia “necessario focalizzarsi 
sui fabbisogni informativi del management svolgendo un’analisi volta a : 
• individuare le aree e i processi gestionali critici, 
• delineare la strategia competitiva, 
• descrivere il profilo strategico, il profilo organizzativo e il profilo 
economico finanziario dell’impresa.” (Bubbio A., Tagiuri R., 2002) 
Infine per quanto riguarda la scelta degli obiettivi, e dando per assunto che 
quest’ultima debba essere coerente con le risorse disponibili dell’impresa, la sua 
bontà non dovrà essere valutata negativamente in conseguenza di scostamenti 
derivanti da fattori endogeni, non prevedibili  all’inizio, ne controllabili in fase di 
analisi dal management aziendale. 
In sintesi è possibile affermare che un valido sistema di controllo aziendale 
debba essere in grado di: 
• evidenziare i punti di forza e di debolezza dell’impresa, 
• stabilire obiettivi di medio e lungo periodo coerenti con le risorse a 
disposizione dell’impresa, 
• scegliere parametri valutativi sintetici e rilevanti, che permettano di 
effettuare un’analisi il più veritiera possibile, 
• individuare prontamente ogni difformità con gli obiettivi stabiliti in fase di 
pianificazione, 
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• collegare tali difformità alle cause che le hanno generate1, 
• auto-valutarsi,  quando gli scostamenti non sono riconducibili né a fattori 
esogeni né a fattori endogeni e quindi si presumono errori nelle 
metodologie valutative scelte.  
 
1.1.2 Gli strumenti del controllo di gestione !
Gli strumenti utilizzati nello svolgimento dell’attività di controllo di gestione 
possono essere molteplici e variare in funzione della tipologia di impresa da 
controllare, sia essa un’impresa di piccole o grandi dimensioni. Ce ne sono alcuni 
di tipo tecnico contabile che sono però imprescindibili per il corretto svolgimento 
di questa attività (Kaplan, R. S., Atkinson, A. A., Bubbio, A., & Bianchi, C., 
2002):  
• Contabilità generale  
• Analisi di bilancio 
• Contabilità analitica 
• Budget 
• Reporting 
Contabilità Generale: è quell’insieme di scritture (Stato Patrimoniale, Conto 
Economico, Nota Integrativa e Relazione sulla Gestione) che ha come obiettivo il 
calcolo del reddito e del capitale di esercizio. La redazione dei documenti 
contabili è obbligatoria per qualsiasi tipologia di impresa. 
Analisi di Bilancio: permette di conoscere la situazione patrimoniale economica 
e finanziaria di un’impresa, tramite un’analisi comparata delle voci di un bilancio 
o delle componenti omogenee di bilanci di esercizi diversi. Dopo aver 
opportunamente riclassificato le voci dei bilanci oggetto di analisi si può 
procedere ad un’analisi per indici, di tipo statico, o ad un’analisi per flussi, di 
tipo dinamico. La prima tipologia di analisi mira ad analizzare il grado di solidità !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1!Errori gestionali, sotto il profilo strategico economico o finanziario, oppure variabili esterne non 
direttamente controllabili dall’azienda. 
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e di redditività dell’impresa, mentre la seconda si concentra sulla misurazione 
della capacità dell’impresa di generare flussi finanziari. 
Contabilità analitica: mira ad individuare i costi sostenuti da singole parti 
dell’impresa (per prodotto, per unità, etc.). A differenza della contabilità generale 
nella quale i costi sono classificati per natura (ammortamenti, acquisti di materie 
prime, stipendi ecc.), la contabilità analitica classifica i costi per destinazione o 
per oggetto di riferimento, in questo modo ad esempio  è possibile valutare più 
facilmente la convenienza economica delle decisioni produttive. 
Budget: è lo strumento principe della pianificazione operativa, che permette di 
individuare e attuare gli obiettivi di medio periodo, definiti nell’ambito delle 
scelte di pianificazione strategica. Il documento finale che viene prodotto è 
sostanzialmente un bilancio previsionale. Nella redazione del budget si cerca 
quindi di esprimere in termini economico finanziari quelli che sono gli obiettivi 
di breve periodo dell’impresa, facilitando il management nell’attuazione delle 
politiche operative e direzionali. 
Reporting: processo e strumento che “ha la finalità di fornire sistematicamente ai 
vari livelli gerarchici e funzionali dell’azienda le informazioni necessarie per una 
razionale gestione della stessa”(Navarra P., 2009, pag.15). L’attività di reporting, 
svolta nella fase finale del controllo di gestione, permette in sostanza di: 
verificare la coerenza dell’andamento della gestione con il budget (Reporting 
Operativo) e i piani strategici (Reporting Direzionale); individuare le cause di 
eventuali scostamenti; proporre possibili soluzioni ai suddetti scostamenti ed, 
eventualmente, anche opportune modifiche ai piani strategici e al budget (Lizza 
P., 2007).  
Il reporting non assolve solo ad una funzione informativa interna, ma anche una 
valenza molto importante nel soddisfare le esigenze informative di tutti i 
portatori di interesse nella gestione aziendale, esterni all’impresa (Franzoni S., 
Salvioni D., 2014, pag. 218-219). In quest’ultimo caso si fa riferimento al 
Reporting Istituzionale che costituisce l’insieme delle informazioni comunicate 
periodicamente dall’impresa alle banche, ai fornitori, agli azionisti e a tutti gli 
altri stakeholders esterni. Le informazioni in questo caso sono principalmente 
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quelle di tipo economico-finanziario, dedotte dai dati di bilancio con cadenza 
trimestrale e semestrale, e quelle previsionali estratte da budget, forecast e piani 
pluriennali. 
Non è possibile ovviamente definire un unico sistema di reporting valido per 
tutte le tipologie imprese, esso varierà infatti a seconda delle specificità e delle 
necessità informative della singola impresa. Detto questo è possibile delineare 
alcune caratteristiche basilari che ogni sistema di reporting aziendale deve avere: 
∗ Affidabilità: le informazioni prodotte devono essere affidabili e 
rappresentare i fenomeni descritti in modo completo.  
∗ Tempestività:  le informazioni devono essere predisposte rapidamente, in 
modo da permettere un eventuale correzione degli errori gestionali 
altrettanto rapida. 
∗ Misurabilità: le informazioni trasmesse devono basarsi su dati tangibili, 
che permettano una rappresentazione oggettiva di fatti aziendali. 
∗ Significatività: è importante trasmettere solo le informazioni significative. 
Nel caso del reporting tanto non è sinonimo di buono, un eccessivo carico 
informativo potrebbe confondere il destinatario del report, distogliendo la 
sua attenzione dalle informazioni più importanti. 
 
1.2 I Sistemi informativi aziendali !!
L’informazione è da sempre un valore di grande importanza per l’impresa. Avere 
buone informazioni sulla situazione interna ed esterna all’azienda significa 
potersi orientare correttamente, effettuando scelte di gestione consapevoli. 
A fronte della continua evoluzione che sta caratterizzando il contesto economico 
degli ultimi anni, un adeguato bagaglio informativo non è più solo un valore 
aggiunto, ma diventa strumento indispensabile per chiunque voglia intraprendere 
un’attività imprenditoriale.  
Questo crescente fabbisogno di informazioni deriva da fattori  sia interni che 
esterni all’impresa: il contesto interno è caratterizzato da strumenti gestionali 
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sempre più complessi e informatizzati e da un numero sempre maggiore di dati, 
in entrata e in uscita, da gestire; all’esterno invece, l’imprenditore deve 
confrontarsi con mercati sempre più competitivi ed in continua evoluzione e con 
un crescente numero di soggetti esterni, portatori d’interesse.  
È necessario però, fare un’opportuna precisazione: nello svolgimento della sua 
attività un’impresa produce, riceve dall’esterno ed  immagazzina dati, non 
informazioni che, se considerati in modo assestante, sono irrilevanti.  Il dato, 
infatti, è una semplice descrizione, generalmente numerica, di un fatto aziendale 
elementare che, se considerato senza analizzarlo e soprattutto relazionarlo con gli 
altri dati disponibili, non è rilevante ai fini dell’analisi aziendale. L’informazione 
è, invece, il risultato della trasformazione e dell’elaborazione dei dati stessi, che 
diventa riferimento per i soggetti interessati (Ferrari A., 2002). 
Possiamo quindi definire Sistema Informativo Aziendale/Direzionale (SID)  
“l’insieme delle informazioni utilizzate, prodotte e trasformate da un’azienda 
durante l’esecuzione dei processi aziendali, le modalità utilizzate per la gestione 
di dette informazioni e le risorse coinvolte”( Candiotto R., pag.2).  
Di fronte ad un sistema economico sempre più dinamico, che impone alle 
imprese di prendere  decisioni tempestive, avere quindi un Sistema Informativo 
direzionale in grado di gestire ed elaborare tutti i dati disponibili e fornire 
informazioni immediate e affidabili sulla performance economico-finanziaria, 
operativa, competitiva e sociale2 dell’impresa, è fondamentale per l’ottenimento  






• Economico-finanziaria- capacità dell’azienda di operare in equilibrio finanziario e di creare 
valore per gli azionisti. 
• Operativa- andamento delle aree in cui l’azienda deve eccellere. 
• Sociale- come l’azienda viene percepita all’esterno (banche, fornitori, ed altri). 
• Competitiva-come l’azienda viene percepita dalla clientela. 
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1.2.1 L’informazione in azienda !!
Harper: “Gestire un’azienda significa gestire il suo futuro, e gestire il suo futuro 
significa gestire l’informazione” (Harper M.J.R., 1961, pag.1)!!
Possiamo interpretare questa affermazione dicendo che un’impresa che non ha 
piena conoscenza di se, non può operare in maniera del tutto efficiente e, presto o 
tardi, sarà probabilmente destinata al fallimento. 
Quindi l’informazione è necessaria al management per operare scelte consapevoli 
e gestire l’impresa in modo economico (Vallone C., De Toni A., Guarini E., 
Magli F., 2014). 
 
Figura 1-2  Piramide di Antony 
 
 
L’informazione in azienda non è funzionale solamente a livello strategico, ma 
anche operativo e direzionale, sono, infatti, molteplici i soggetti che oltre al 
management necessitano di ricevere costanti flussi informativi per operare al 
meglio (Nieri G., 2015). Un buon sistema informativo deve quindi poter fornire 
informazioni differenziate in funzione di chi ne deve usufruire. 
Come mostrato in Figura 1-23 si parte dalle livello operativo, qui le informazioni 
necessarie sono molto dettagliate, numerose e aggiornate continuamente e i dati !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!3!La piramide di Antony, introdotta nel 1965, classifica le attività e identifica il ruolo dei sistemi 









utilizzati per ottenerle sono di provenienza esclusivamente interna all’impresa. 
Le informazioni, in questo primo livello, sono funzionali conduzione dell’attività 
aziendali. 
 Si passa poi al livello direzionale qui il dettaglio informativo necessario è 
minore come la frequenza di aggiornamento e ovviamente il numero stesso di 
informazioni necessarie, i dati utilizzati sono sempre di provenienza interna. In 
questo secondo livello le informazioni sono funzionali alla: 
! gestione delle risorse disponibili in azienda, nell’ottica di un utilizzo 
efficace ed efficiente, 
! controllo degli obiettivi prefissati. 
Infine si arriva al livello più alto, livello strategico. Qui il management 
necessiterà di informazioni di estrema sintesi, sono quindi  poche informazioni 
comunicate con una frequenza più sporadica, ma in grado di dare 
immediatamente un punto di vista globale sull’andamento dell’azienda,  i dati 
utilizzati in questo caso sono di provenienza sia interna che esterna all’impresa.  
In quest’ultimo caso le informazioni fornite saranno funzionali alla: 
- scelta degli obiettivi strategici aziendali, 
- valutazione delle risorse necessarie per il conseguimento degli obiettivi 
previsti, 
- definizione delle politiche di comportamento aziendale (Laudon K.C., 
Laudon J.P., 2006). 
 
1.2.2 La Business Intelligence nell’implementazione di un Sistema 
Informativo Aziendale. !!
Produrre informazioni per soddisfare le esigenze interne, è una necessità per ogni 
impresa. Oggi, la presenza delle moderne tecnologie informatiche ha reso 
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possibile sviluppare Sistemi informativi Aziendali molto più completi ed efficaci, 
avvalendosi  degli strumenti e delle applicazioni di Business Intelligence (BI)4. 
Idealmente possiamo suddividere gli strumenti di Business Intelligence, a 
supporto dei sistemi informativi aziendali, in tre macro-categorie: 
• I Sistemi Operazionali 
• Il Data Warehouse 
• La Business Analytics!
I moderni Sistemi informativi aziendali si caratterizzano quindi per una 
componente di analisi operazionale (ad esempio i sistemi ERP), una componente 
di analisi e gestione dati (Data Warehouse) e una componente applicativa di 
elaborazione dei dati e accesso alle informazioni necessarie ai livelli direzionali e 
strategici (Business Analytics) (Cesaroni F.M, Demartini P., 2008). 
Il data warehouse è una delle componenti fondamentali dei sistemi di business 
intelligence, esso fornisce infatti una visione storica e integrata di tutti i dati 
disponibili in azienda, organizzandoli proprio al fine di effettuare le 
interrogazioni necessarie ai sistemi di business analytics. Questa è indubbiamente 
la principale differenza  del Data Warehouse rispetto ai normali database, esso è 
infatti costruito appositamente per rispondere alle necessità di un sistema di 
business intelligence aziendale. 
I sistemi informativi generalmente non vengono costruiti ex novo ma si 
sviluppano  partendo da applicazioni diverse già presenti in azienda. “Ciascuna 
applicazione all’inizio si appoggiava ad archivi specifici. Questo, oltre a 
comportare una grande ridondanza di dati, da luogo anche a frequenti incoerenze. 
Un fornitore, ad esempio, può essere censito in un modo nell’archivio fornitori e 
in un altro nell’archivio magazzino […] Lo stesso dato in più archivi richiede 
anche che ogni qualvolta lo si aggiorna questo venga fatto contemporaneamente 
su tutti gli archivi dove esso compare.” (De Marco M., 2005, pag. 41-42)  
Il Data Warehouse essendo un archivio integrato permette di ovviare a queste 
problematiche, estraendo i dati operazionali presenti nelle applicazioni presenti !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!4!“Business Intelligence ( BI ) è un termine generico che comprende le applicazioni , l'infrastruttura e gli 
strumenti , e le migliori pratiche che consentono l'accesso e l'analisi delle informazioni per migliorare e 
ottimizzare le decisioni e le prestazioni .” Fonte: gartner.com 
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in azienda e riorganizzandoli, in modo da velocizzare e facilitare, in maniera 
rilevante, le operazioni di interrogazione dati dei sistemi di Businnes Analytics 
che vi fanno rifermento. 
Come appena detto e mostrato in Figura 1-3 il Data Warehouse attinge i dati da 
vari database operazionali, in maggior parte interni e già presenti in azienda, ai 
quali è collegato tramite sistemi ETL (Extrat Transform Load). 
Gli ETL permettono di estrarre i dati dalle banche dati sottostanti ed inviarli al 
Data Warehouse (Minella R., Rolle L., 2010). 
 
Figura 1-3  Sistema Informativo Aziendale 
 
 
Fonte - Pighin M., Marzona A., Sistemi informativi aziendali struttura ed applicazioni, Pearson 
Education Italia, 2005 !
Quindi i dati inseriti nel Data Warehouse non sono dati nuovi. In gran parte i dati 
vengono già utilizzati da sistemi operazionali di cui l’azienda fa uso per ottenere 
informazioni necessarie alla gestione dei comparti operativi. 
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Uno dei sistemi più interessanti, e maggiormente utilizzati, da cui generalmente i 
Data Warehouse attingono dati, è il sistema ERP Enterprise Resource Planning.5 
Il sistema ERP è un sistema di supporto operativo che permette di gestire in 
modo integrato molte delle aree operative principali di un’azienda: acquisti, 
vendite, contabilità, magazzino etc.6  
La differenza tra un sistema ERP e un sistema legacy, ovvero un sistema non 
integrato, risiede nel fatto che il primo gestisce a livello integrato tutti i comparti 
operativi, velocizzando sensibilmente il processo, un sistema non integrato 
invece si appoggia a database diversi per ogni comparto (Candiotto R., 2013)7. 
 




Come possiamo vedere in Figura 1-6 i sistemi di controllo operazionali, come gli 
ERP, vengono utilizzati solo a livello operativo. Essi forniscono informazioni !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
5 Altri sistemi di supporto operativo da cui il Data Warehouse attinge dati sono generalmente: 
• CIM Computer Integrated Manufacturing 
• CRM Customer Relationship Management 
• MRP Material Requirements Planning 
• MRP2 Manufactoring Resource Planning 
Questi ultimi sono però maggiormente diffusi in aziende medio-grandi, non essendo generalmente 
necessari in realtà di minori dimensioni. 
 
7  I sistemi non integrati sono generalmente il risultato di un progressivo incremento del sistema 
gestionale, l’azienda parte informatizzando una sola area di business e poi aggiunge nel tempo altri 
software, si ha così un sistema eterogeneo, con probabile ripetizione di dati, non in grado di dare una 
visione d’insieme del comparto operativo dell’azienda. 
 










aggiornate costantemente e molto dettagliate che, come abbiamo detto,8 sono 
necessarie per ottimizzare le operazioni di gestione quotidiane.  
A livello direzionale e strategico diventa invece necessaria una maggiore sintesi 
informativa che i sistemi di controllo operativo non sono in grado di fornire. La 
grande quantità di dati utilizzati ed informazioni generate dai sistemi 
operazionali vengono trasmesse, tramite gli ETL, al Data Warehouse e qui 
entrano in funzione gli strumenti di Business Analytics che, interrogando il Data 
Warehouse e lavorando i dati, forniscono le informazioni necessarie ai comparti 
decisionali e strategici dell’azienda. 
 
Figura 1-5  Piramide di Antony: i sistemi di controllo operativo e sistemi di business analytics. 
 
Ad oggi i sistemi ERP sono largamente diffusi all’interno delle imprese e, dal 
momento che anch’essi possono produrre report, sono spesso sono considerati 
validi sostituti dei sistemi di Business Analytics (BA), non è così. I due sistemi 
sono molto diversi e nascono con diverse finalità. Gli ERP sono sistemi 
sviluppati per supportare il processo decisionale dei comparti operativi e si 
basano su sistemi di analisi dati di tipo OLTP (Online Transaction Processing).  !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!








I sistemi di Business Analytics invece utilizzano modalità di analisi dati di tipo 
OLAP (Online Analytical Processing) e nascono con l’intento di supportare i 
processi direzionali e strategici.  
I sistemi OLTP, utilizzati dagli ERP, analizzano direttamente i dati di esercizio, 
presenti nelle varie banche dati esistenti, senza appoggiarsi su banche dati 
appositamente sviluppate come il Data Warehouse per i sistemi OLAP. Per 
questo motivo i sistemi OLTP si trovano ad analizzare di volta in volta quantità 
inferiori di dati. I sistemi OLTP sono sviluppati per essere efficienti nelle 
transazioni (inserimento e modifica dati) sui database, i sistemi OLAP nascono 
per ottimizzare i processi di correlazione e aggregazione dei dati risultando più 
funzionali e veloci nell’utilizzo per fini analitici (Quagli D., 2005). 
Per queste ragioni i sistemi di Business Analytics risultano molto più validi degli 
ERP nello svolgimento di analisi finalizzate allo svolgimento dei processi 
decisionali e strategici. 
I principali strumenti di Business Analytics sono: 
1) OLAP Online Analytical Processing: si tratta di metodologie di analisi  
dati multidimensionali, effettuabili esclusivamente sui Data 
Warehouse, in cui le modalità di interrogazione del data warehouse 
sono prestabilite dall’analista (approccio top down)  e possono essere 
modificate a seconda delle esigenze dell’utente (Ferrari A., 2002, pag. 
28-29). 
Le analisi di tipo multidimensionale permettono di effettuare 
interrogazioni dei dati difficilmente effettuabili con i database 
operazionali e che comunque richiederebbero tempi di risposta 
inaccettabili. 
2) Data Mining: con questo termine ci si riferisce alle modalità di 
interrogazione del data warehouse, che permettono di individuare le 
relazioni tra i dati oggetto di interesse tramite una serie di algoritmi di 
associazione dei dati9. !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
9 “Mentre un’applicazione OLAP coglie all’interno del Data Warehouse le informazioni necessarie 
strutturandole in funzione delle nostre richieste, con il data mining viene svolto un lavoro di ricerca tra i 
dati di relazioni, di strutture nascoste, che il decisore non ha precedentemente considerato” . (Pierotti 
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3) Reporting: ovvero la rappresentazione, prevalentemente grafica, delle 
informazioni ottenute, con i due strumenti precedenti.  
All’apice del sistema informativo aziendale si collocano quindi gli strumenti di 
Business Analytics che permettono, tramite la creazione di sistemi di 
misurazione della performance, di dare una visione sintetica e completa della 
situazione attuale dell’azienda e di presentare di analisi di sensitività e what if,  
per simulare eventuali scenari futuri, fornendo le informazioni necessarie, ai 
livelli direzionali e strategici dell’azienda, per attuare una corretta politica di 
gestione (Pierotti M., 2008). 
 
Figura 1-6  Sistema di misurazione della performance. 
 
 
Fonte 1 - beantech.it !
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
M.,2008, pag. 124-125) In sostanza, nel data mining si vanno a ricercare relazioni nascoste, pattern che 










2 I SISTEMI DI MISURAZIONE DELLA 
PERFORMANCE AZIENDALE !!
Come abbiamo visto, i sistemi di misurazione della performance aziendale si 
collocano all’apice del sistema informativo aziendale. Essi non sono altro che la 
risultante dei sistemi di Business Analytics e possono essere definiti come 
“l’insieme degli strumenti e processi in grado di orientare il management verso 
l’adozione di comportamenti validi a produrre risultati misurabili in un futuro 
più o meno immediato.”!(Lebas, Euske, 2002, p. 68)  
Ad oggi in dottrina si è sviluppata una concezione pressoché unanime sulla 
necessità di sviluppare in azienda sistemi di valutazione della performance “in 
grado di rappresentare in maniera dinamica il sistema delle relazioni causa-
effetto tra variabili-gestionali e misure di risultato. Le prime dovrebbero essere 
individuate in sede di pianificazione e programmazione e rispetto ad esse sarebbe 
conveniente impostare politiche mirate a produrre effetti sulle variabili-risultato, 
elette a rappresentare quantitativamente i parametri di successo aziendale. 
(Castellano N., 2002, pag. 2) 
In sostanza un valido sistema di misurazione della performance dovrebbe 
caratterizzarsi per alcune componenti fondamentali: 
1. Indicatori in grado di misurare lefficienza e lefficacia delle azioni 
messe in atto. 
2. Indicatori che combinati tra di loro riescano a valutare la performance dell
organizzazione nel suo complesso. 
3. Un infrastruttura di supporto, come quella mostrata nel capitolo 
precedente, che acquisisca, raccolga, selezioni, analizzi ed interpreti i dati 
per trasformarli in informazioni utilizzabili dagli indicatori che 
compongono il sistema (Neely A., Kennerley M.).  
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2.1 I requisiti dei sistemi di misurazione della performance !!
Un efficace sistema di misurazione della performance, in grado di guidare il 
management aziendale verso attuazione di politiche di gestione informate ed 
economiche, deve avere determinati requisiti obbligatori. 
1. Completezza 
Il sistema di misurazione della performance può definirsi completo 
quando analizza l’azienda sotto tutti i profili, valutando tutte le 
componenti che contribuiscono alla creazione del valore aziendale. 
2. Rilevanza 
Il sistema può essere definito rilevante quando monitora l’andamento delle 
aree critiche di gestione, senza fornire informazioni irrilevanti. 
Perché, se da un lato è vero che il sistema deve essere completo, è anche 
vero che non è necessario monitorare ogni singola componente 
dell’impresa, ma esclusivamente quelle che contribuiscono alla 
formazione della performance e del valore aziendale. Informazioni non 
rilevanti non sono significative nella valutazione della performance 
aziendale. 
3. Flessibilità 
Il sistema di misurazione della performance deve essere flessibile, ovvero 
adatto ad essere modificato a seconda delle esigenze informative 
dell’impresa.  
In un contesto fortemente dinamico come quello odierno, gli obiettivi 
d’impresa e le conseguenti variabili da monitorare possono modificarsi 
repentinamente, richiedendo un altrettanto rapido adeguamento del 
sistema di rilevazione.  
4. Comprensibilità 
Il sistema di misurazione della performance deve essere facilmente 
comprensibile da tutti i soggetti che ne fanno uso, comunicando con 
efficacia quali sono gli obiettivi, le variabili critiche monitorate ed i 
risultati rilevati dal processo di analisi. 
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2.2 Gli indicatori per la rilevazione della performance !!
I sistemi di misurazione della performance, per svolgere la loro attività di 
reporting, si avvalgono degli Indicatori aziendali. 
Un indicatore di performance è un indice che monitora l’andamento di un 
determinato processo aziendale. A ogni indicatore è associata una variabile 
qualitativa e/o quantitativa che, a seconda del valore assunto, fornisce 
informazioni critiche, sintetiche e significative, in base alle quali il management 
andrà ad effettuare le proprie scelte.  
“Per essere efficacemente utilizzati, tali indicatori devono formare un sistema, 
che possa, simultaneamente,: 
∗ rappresentare i risultati con riferimento all’intera azienda; 
∗ essere scomposto in un reticolo gerarchizzato di indicatori legati fra di 
loro da relazioni causali o funzionali (cosiddetta proprietà̀ del 
factoring).”(Fiocco A., 1997, pag.39)  
L’importanza di questi indicatori risiede principalmente nella loro capacità di 
estrapolare informazioni utili, altrimenti non individuabili, non solo dai 
documenti di bilancio ma anche dagli altri dati in disponibilità dell’azienda. 
Chiaramente la performance dell’impresa non può essere analizzabile 
esclusivamente da un punto di vista economico finanziario, vi sono variabili 
come la soddisfazione della clientela, i tempi di consegna, la qualità del prodotto, 
etc. che non hanno impatto immediato sui dati di bilancio ma sono comunque 
fondamentali per analisi della performance aziendale. Gli indicatori di 
performance permettono di ovviare a questo problema estraendo le informazioni 
utili dai dati disponibili (portafoglio ordini, contestazioni della clientela etc.) 
anche se il fenomeno analizzato non ha ancora manifestato i suoi riflessi sui 
documenti di bilancio. 
La creazione di un valido sistema di misurazione della performance aziendali e 
quindi la scelta dei rispettivi indicatori deve scaturire dal seguente processo: 
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Figura 2-1 Processo di sviluppo di un Sistema di misurazione della performance aziendali. 
 
 
tradurre la vision e la mission aziendale in una serie di obiettivi per i quali 
verranno individuati i rispettivi CSF Critical Success Factors (Fattori chiave di 
successo), che saranno poi tradotti in indicatori chiave di performance KPI Key 
Performance Indicators. 
 
2.2.1 Caratteristiche degli indicatori !!
Il sistema di valutazione della performance si basa, come abbiamo dette, sugli 
indicatori che lo compongono, quindi questi ultimi per assolvere correttamente 
alla funzione a cui sono demandati dovrebbero essere: 
5. Pertinenti: questo concetto si ricollega strettamente al requisito di 
rilevanza dei sistemi informativi aziendali. Un indicatore deve essere il 
più adeguato ed appropriato possibile a misurare il processo a cui si 
riferisce.  
6. Pratici: qui ci colleghiamo al requisito di comprensibilità dei sistemi di 
misurazione della performance. Dal momento che i soggetti che utilizzano 
questa tipologia di sistemi sono numerosi e con preparazioni e conoscenze 
eterogene, gli indicatori devono essere in grado di comunicare in maniera 
semplice ed efficace l’informazione richiesta, a tutti gli utilizzatori del 
sistema di misurazione della performance. 
7. Economici: la raccolta dei dati necessari al funzionamento degli indicatori 
ed il calcolo di questi ultimi può comportare costi più o meno elevati, 
Stabilire!la!mission!aziendale!e!i!rispettivi!obiettivi.! Individuare!i!CSF! Selezionare!i!KPI!adeguati!!
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comunque richiede sempre un investimento da parte dell’impresa. Per 
questo motivo gli indicatori selezionati devono generare dei benefici, 
preferibilmente superiori, rispetto ai costi sostenuti per la loro 
utilizzazione ed implementazione.  
Questi benefici devono essere misurati in termini di qualità e 
significatività della misurazione effettuata (Di Crosta F., 2005). 
Gli indicatori sono normalmente espressi in forma di indici e prevedono misure e 
rappresentazioni diverse, come mostrato in Tabella 2-1. 
 
Tabella 2-1 Tipologie di misura e rappresentazione degli indicatori. !
MISURE RAPPRESENTAZIONI 
TIPOLOGIA MISURE CALCOLO MISURE  
Misura quantitativa o 
per conteggio (es. 
numero ordini) 
Puntuali (calcolate su un 
determinato periodo) 
Prospetti   
Tasso percentuale Di trend (calcolate su più 
periodi) 
Tabelle 
Rapporto Comparate Istogrammi 
Indice ponderale di più 
misure (es. “indice 
soddisfazione della 
clientela”, si ottiene 
ponderando più misure) 
Incrementali (analisi delle 
differenze e degli 
scostamenti) 
Curve 




Previsionali  Diagrammi 
Indice globale del peso 
dei difetti (utilizzando 
una scala di valutazione, 
che attribuisca ad ogni 
difetto un importanza: 
“bassa”, “media” 
Analisi di benchmarking 
(confronto fra diverse 
aziende) 
Simboli e pittogrammi 
Simboli   
 
Fonte 2 Nostra elaborazione da: Di Crosta F., Indicatori di performance aziendali. Come definire gli 
obiettivi e misurare i risultati., Franco Angeli, 2005. !!!
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2.2.2 Critical Success Factors (CSF) !
Con il termine Critical Success Factors, o Fattori Critici di Successo, ci si 
riferisce generalmente alle aree di eccellenza dell’impresa, o più precisamente 
quelle variabili che, gestite adeguatamente, possono generare un sensibile 
vantaggio competitivo rispetto ai competitors. In dottrina non è presente però una 
definizione unitaria del termine, nel corso degli anni sono state sviluppate molte 
definizioni diverse ,di seguito proponiamo alcune tra le più rilevanti. 
 
Tabella 2-2 Fattori critici di successo definizione.  
Autore' Anno' Definizione'Rockart! 1979! Numero!limitato!di!aree!i!cui!risultati,!se!soddisfacenti,!consentono!di!assicurare!performance!competitive!e!di!successo!all’organizzazione.!Bruno! e!Leideker! 1984! Caratteristiche,!condizioni!o!variabili,!che!se!gestite! in!modo! adeguato,! possono! avere! un! impatto! rilevante!per! determinare! il! successo! di! un’impresa! in! uno!specifico!settore.!!Hoefel! e!Shendel! 1988! Le!variabili!sulle!quali!il!management!può!agire!con!le!sue! decisioni! e! che! possono! incidere! in! modo!consistente! sulla! posizione! competitiva! delle! imprese!!all’interno!di!un!settore.!Si!tratta!di!fattori!che!variano!da! un! settore! all’altro! e! che,! nell’ambito! di! un!particolare! contesto,! risultano! dall’interazione! di! due!serie! di! variabili:! da! un! lato! le! caratteristiche!economiche!e!tecnologiche!di!quel!contesto!e!dall’altro!gli! strumenti! competitivi! sui! quali! le! varie! imprese!operanti! in! quel! contesto! hanno! costruito! la! propria!strategia.!Vicari! 1995! Capacità! aziendali! che! abbiano,! determinato! per! una!data! impresa,! una! stabile! leadership.! Si! tratta! di!capacità!su!cui!i!vari!concorrenti!si!confrontano,!in!un!certo! contesto! competitivo,! per! conquistare! una!supremazia!concorrenziale.!Fontana!e!Caroli! 2009! I! CSF! possono! essere! intesi! sia! dal! punto! di! vista! del!mercato! che! da! quello! dell’impresa.! Nel! primo! caso!sono! determinati! da! aspetti! ritenuti! rilevanti! dalla!domanda! e! che! hanno! un! peso! per! determinare!l’acquisto.!Nel! secondo! i! CSF! sono! relativi! agli! aspetti!dell’organizzazione! e/o! offerta! che! consentono!all’impresa! di! distinguersi! dai! concorrenti! e! di!soddisfare! meglio! della! concorrenza! ! l’esigenza! della!domanda.!Valdani! e!Ancarani! 2009! I!CSF!sono!rappresentati!da!quelle!specifiche!capacità!di!market! driving! o! quelle! risorse! che! sono! critiche! e!rilevanti! per! soddisfare! i! bisogni! dei! clienti! di! un!settore.!
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Grant! 2010! Quei! fattori! all’interno! di! un! mercato! in! cui! opera!l’impresa! che! determinano! l’abilità! dell’impresa! di!sopravvivere!e!svilupparsi.!
 
Fonte Michelini L., La competitività delle imprese nei settori in evoluzione. Un modello integrato per 
individuare le determinanti del vantaggio competitivo, FrancoAngeli, 2011. !
Come mostrato in Tabella 2-2 la definizione di CSF si è evoluta nel tempo. Nel 
1979 Rockart attribuisce ai CSF totale soggettività, a differenza di Hoefel e 
Shendel che, successivamente, fanno del mercato di riferimento uno dei punti 
chiave per la selezione dei CSF, individuando inoltre, tra le variabili determinanti 
di scelta, gli strumenti competitivi utilizzati dall’impresa per eccellere all’interno 
del settore di appartenenza. A questa concezione si ricollegano in seguito sia 
Vicari sia Fontana e Caroli. 
Fontana e Caroli pongono però l’accento anche sull’importanza delle preferenze 
della domanda, che con le sue scelte contribuisce ad individuare quei fattori 
ritenuti determinanti per l’acquisto. Anche valdani e Ancarani individuano nelle 
capacità di market driving e nelle risorse competitive i possibili CSF 
dell’impresa. 
Infine Grant, dando una definizione più generica, riprende la concezione di 
Bruno e Leideker secondo la quale i CSF non sono altro che quei fattori che 
permettono all’impresa di svilupparsi ed ottenere una leadership di mercato. 
Possiamo quindi riassumere individuando alcuni elementi chiave, che devono 
essere presi in considerazione, nell’individuazione dei giusti CSF: 
• Mercato di appartenenza. 
• Variabili (controllabili dall’impresa) che determinano la domanda di 
mercato. 
• Variabili che garantiscono l’ottenimento di un vantaggio competitivo. 
• Aree nelle quali cui un risultato soddisfacente permette di sostenere una 
crescita stabile di tutta l’impresa. 
I CSF sono quindi variabili: 
∗ Sia esterne che interne all’impresa 
∗ Mutevoli nel tempo 
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∗ Soggettive per quanto riguarda le scelte del management 
∗ Oggettive per quanto riguarda il mercato di riferimento. 
A questo punto risulta necessaria una precisazione, i Critical Success Factors e  
gli obiettivi aziendali, stabiliti in sede di pianificazione strategica e operativa, 
non sono la stessa cosa. Gli obiettivi aziendali sono i risultati che l’impresa si 
prefigge di conseguire in un dato periodo, ad esempio aumento del fatturato, 
relativo ad un dato prodotto , del 10% in un semestre, e sono quindi quantificati 
con precisione e collocati in uno specifico lasso temporale. I CSF sono invece le 
variabili che l’azienda deve controllare per rispettare gli obbiettivi aziendali 
stabiliti. Infatti, come abbiamo detto precedentemente (Figura 2-1), la scelta dei 
CSF è successiva all’individuazione degli obiettivi aziendali. I Critical Succes 
Factors possono quindi essere definiti come il mezzo necessario all’azienda per 
raggiungere il fine ultimo, ovvero il conseguimento degli obiettivi prefissati. 
Resta da analizzare come si selezionano in pratica i CSF, necessari allo sviluppo 
del sistema di misurazione della performance. In linea di massima vi sono due 
metodologie possibili: 
1) Metodo delle interviste, o del sondaggio. 
1) Inizialmente si parte stendendo un elenco preliminare di quelli che 
potrebbero essere gli FCS dell’impresa, considerando gli obiettivi 
aziendali, il mercato di riferimento, la tipologia e dimensione 
dell’impresa, il confronto con altri competitors etc. 
 Questa selezione preliminare velocizzerà il processo successivo di 
intervista. In questa fase si ottiene una tabella del tipo: 
 
             Tabella 2-3 Esempio:Output fase di pre-definizione CSF !
Area aziendale CSF individuati Tipo CSF Commenti 
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2) In seguito l’elenco viene rivisto ed eventualmente integrato tramite 
un’intervista ai manager aziendali.  
Al management viene richiesto di individuare quelle che sono le aree in 
cui ritiene di dover eccellere per avere successo,  e di individuare i CSF 
che meglio rappresentano le aree individuate (Cantoni M., 2005).  
Questa procedura delle interviste al management è particolarmente 
importante, in quanto rende possibile coniugare la visione esterna 
dell’analista, che ha stilato la lista preliminare dei CSF, con la visione 
interna del management aziendale, producendo come output finale una 
selezione di CSF sicuramente migliore rispetto a quella che sarebbe stato 
possibile ottenere interpellando esclusivamente una delle due parti. 
 
            Tabella 2-4 Esempio: Output fase di intervista al management. !




Fonti dati Motivazione 
Area 
Produzione 














 ERP Qualità 
oggettiva Difetti rilevati 
in assistenza n. CRM 




     
Impatto 
ambientale 








energetici Kilowatt ERP 
            
 Fonte Nostra elaborazione su: Francesconi A. 2011 !
3) Nella terza fase si va a verificare la robustezza degli indicatori scelti. 
“Ossia il livello di soddisfazione dei requisiti qualitativi […], per 
verificare la realizzabilità e l’utilizzabilità pratica degli indicatori 
selezionati con le interviste; essa si valuta stimando per ciascun indicatore 
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una serie di parametri, ad esempio su una scala da 1 (massimo/positivo) a 
5 (minimo/negativo).” (Francesconi A., 2011, pag. 244)  
I parametri misurati sono: 
! Facilità di comprensione, 
! Costo dell’informazione (in termini informatici e di personale), 
! Significatività (nel misurare il CSF), 
! Frequenza (di aggiornamento) 
! Strutturazione (determinatezza o aleatorietà delle informazioni fornite) 
A questo punto si giungerà alla scrematura definitiva, selezionando, in 
base al punteggio ottenuto, i Critical Success Factors ritenuti robusti. 
 
Tabella 2-5  Esempio: Verifica robustezza CSF !









1 1 2 1 1 1,2 
Giudizio 





2 4 2 4 3 3 
…       
…       
 
4) La fase conclusiva sarà caratterizzata da un processo di rifinitura in cui si 
presenterà un documento riportante: la lista conclusiva dei CSF 
selezionati, la descrizione degli indicatori atti a misurarli, la lista dei dati 
che saranno utilizzati per misurare i suddetti indicatori. 
Questo documento sarà l’input per le successive fasi di sviluppo del 
sistema di misurazione della performance. 
2) Metodo delle analisi di bilancio e di sensitività. 
La seconda tipologia di selezione si basa sulle analisi di bilancio e sensitività. In 
questo caso si effettuano simulazioni what-if e di variazione degli indici di 
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bilancio, evidenziando così le variabili che, gestite al meglio, sono in grado di 
apportare maggior contributo alla performance dell’impresa. 
Questa seconda metodologia, nonostante sia, a differenza della prima, di 
carattere quantitativo, generalmente non è in grado da sola di giungere ad 
indicazioni precise e completamente affidabili. Per questo motivo si ritiene 
opportuno affiancarla eventualmente alla prima metodologia di indagine. 
Concludendo, la selezione dei Critical Success Factors è un momento di cruciale 
importanza, perché deve riuscire a procedere ad un’analisi che non miri 
esclusivamente a sottolineare quelli che sono le aree critiche di successo già 
individuate e monitorate in azienda, ma svolga una ricerca in grado di 
individuare anche nuove possibili aree critiche non considerate precedentemente, 
sulle quali l’azienda non sta focalizzando adeguatamente la sua attenzione.  
 
2.2.3 Key Performance Indicators (KPI) !!
Con il termine Key Performance Indicators si definiscono tutti quegli indicatori 
che, basandosi sulla scomposizione dell’attività aziendale in processi di business, 
mirano a misurare le prestazioni aziendali.  
Un processo può essere definito come un insieme organizzato di attività e di 
decisioni interdipendenti, finalizzato al raggiungimento di un obiettivo specifico.  
Il processo aziendale riceve un input e, tramite  le risorse presenti in azienda, vi 
apporta una serie di trasformazioni che ne aggiungono valore, producendo un 




Figura 2-2 Descrizione generica di un processo !
 
Fonte – Nostra elaborazione su: Batini C., Pernici B., Sistemi informativi, Vol. 2, Franco Angeli, 2001. !
Per definire ed analizzare con precisione un processo aziendale è necessario 
individuare tutte le parti che lo compongono: 
∗ Input del processo: le unità materiali (es. materie prime) e 
immateriali (es. informazioni) inserite e trasformate dal processo 
stesso. 
∗ Output del processo: i prodotti (materiali o immateriali) che 
derivano dal processo, che possono essere beni di consumo finale o 
servizi oppure prodotti che saranno utilizzati come input in un 
processo successivo. 
∗ Risorse ausiliarie per il processo: le unità che sono inserite e 
contribuiscono al funzionamento del processo, ma che non 
vengono trasformate dal processo stesso (es. macchinari) 
∗ Risorse umane: i soggetti che lavorano all’interno del processo (es. 
operai, impiegati etc.) 
∗ Risorse organizzative: i soggetti ai quali è demandata la fissazione 
di regole e vincoli per garantire un buon funzionamento del 
processo. 
∗ Risorse umane (2): che hanno interesse nel processo stesso e che vi 
possono influire indirettamente (stakeholders). 
∗ Risorse umane (3): i soggetti a cui è demandato il controllo del 









∗ Costi del processo: tutti i costi che derivano dall’attuazione del 
processo (es. materiali, energia, macchinari, risorse umane etc.) 
∗ Destinatario dell’output: il cliente. 
∗ Valore aggiunto: generato dal processo. È l’obiettivo del processo 
stesso, ovvero il valore dell’output che si viene a creare mediante le 
attività coinvolte nel processo e per il quale il cliente è disposto a 
pagare. In assenza del valore aggiunto non sarebbe possibile, e 
ovviamente economicamente conveniente, mettere in atto il 
processo stesso. 
∗ Evento scatenante: ovvero l’evento che da origine al processo 
(Destri G., 2013).  
L’analisi per processi può essere quindi un modo razionale ed efficace per 
rappresentare l’attività dell’azienda. è per questo motivo che l’analisi tramite KPI 
risulta particolarmente adatta alla misurazione delle prestazioni aziendali nel suo 
complesso.  
In questo senso monitorando l’andamento della totalità dei processi aziendali10, 
sotto il profilo delle attività, dei prodotti e dei servizi, siamo in grado di ottenere 
una serie di misure di sintesi significative, in grado di valutare adeguatamente la 
performance dell’impresa. Si noti che in questo senso con “totalità” non ci si 
vuole riferire ad ogni singola componente dei processi aziendali. Non è 
necessario, e potrebbe essere addirittura fuorviante, creare un indicatore per ogni 
componente del singolo processo, bensì sarebbe necessario creare un set di 
indicatori numericamente modesto in grado di cogliere quelle che sono le 
informazioni rilevanti dei singoli processi aziendali.  
Se definiamo i CSF come le aree dove è necessario intervenire positivamente per 
rispettare gli obiettivi aziendali, allora i KPI possono essere considerati come gli 
indicatori in grado di monitorare il lavoro svolto sulle suddette aree di intervento.   !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!10!Un’azienda di produzione ad esempio potrebbe individuare i seguenti processi: 
1. Processo commerciale 
2. Processo di acquisto materiali 
3. Processo produttivo 
4. Processo amministrativo 
5. Processo di laboratorio e analisi. 
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Figura 2-3 Key Performance Indicators 
 
 
Ovviamente, dal momento che ogni impresa individuerà i propri CSF, e sarà 
caratterizzata da processi diversi rispetto alle altre, i Key Performance Indicators 
differiranno da impresa a impresa.  
Qualunque siano i KPI selezionati comunque, dal momento che devono essere in 
grado di monitorare il raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione, o i 
progressi fatti in tal senso, dovranno essere indicatori di carattere numerico 
quantificabili e misurabili agevolmente e con un buon grado di precisione.  
I Key Performance Indicators sono quindi indicatori quali/quantitativi che 
permettono di valutare come, e se, l’organizzazione progredisce verso gli 
obiettivi operativi e strategici  prefissati. 
Nell’analisi tramite KPI l’attenzione è focalizzata principalmente sull’efficacia e 
l’efficienza del processo, sul destinatario del processo, che come abbiamo detto 
può essere anche interno all’impresa, e sul valore che egli attribuisce all’output 
del processo stesso. Nello specifico avremo quindi: 
! Indicatori assoluti, che analizzano gli input, gli output e le risorse 
necessarie allo svolgimento del processo. 
! Indicatori di efficienza, che descrivono la produttività e i costi 







! Indicatori di efficacia, misurano il livello di qualità erogato al 
cliente destinatario dell’output del processo. Si suddividono a loro 
volta in: 
! Indicatori di qualità, che misurano il livello di qualità dell’output 
percepito dal cliente. 
! Indicatori del livello di servizio al cliente, che indicano il grado di 
soddisfazione del cliente riguardo a tutti i fattori complementari 
all’output stesso (es. tempi di consegna). 
La metodologia da seguire per la pianificazione strategica e la selezione dei Key 
Performance Indicators non differisce particolarmente da quella esposta 
precedentemente per i CSF. 
Possiamo scomporre al procedura di selezione in 5 passi: 
 
1) Individuazione e selezione dei processi 
In questa prima fase si andrà ad individuare i processi che compongono 
l’attività dell’intera organizzazione, considerando quindi attività prodotti e 
servizi. I processi potranno essere suddivisi in processi primari, secondari 
e di supporto. I processi primari saranno quelli che risultano essere 
identificativi dell’organizzazione e che contribuiscono in maniera 
significativa e diretta al livello di soddisfazione del cliente. I processi 
secondari sono quelli che seppur necessari non impatto fondamentale sul 
prodotto/erogato dall’impresa. I processi secondari possono essere 
ulteriormente scomposti in processi organizzativi: direzionali (processi 
che guidano e coordinano la gestione dell’impresa) e di supporto (di 
sostegno agli altri processi). 
Per realtà di minori dimensioni si potrebbe procedere a una divisione in 
processi: primari, di supporto e organizzativi (Crosta F., 2005).!
A questo punto ci si domanderà: “quali sono i processi che vogliamo 
monitorare?” 
In questa fase possono essere utilizzati modelli: 
! SCOR  
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! Portafoglio applicativo (se in azienda sono presenti sistemi 
informatici) 
! Schemi normativi del processo 
! Altri11 
2) Identificazione dei KPI 
L’analista o colui al quale è demandata la selezione dei KPI individua e 
analizza le varie componenti del processo (input, output, risorse umane etc.) 
utilizzando le proprie conoscenze ed eventualmente interpellando i soggetti 
coinvolti nei processi oggetto di analisi. A questo punto si stende una prima 
selezione degli indicatori applicabili all’analisi dei processi in questione. In 
questa fase è necessario fare già una prima selezione dei KPI applicabili 
cercando di individuare quelli ritenuti più significativi, ovvero quelli più 
rilevanti per la misurazione del processo. 
3) Rifinitura degli indicatori 
A questo punto selezionati gli indicatori ritenuti applicabili e significativi, 
per ogni singolo processo oggetto di analisi, si procederà a sviluppare una 
tabella riassuntiva che permetta di visualizzare gli output conclusivi 
dell’analisi effettuata fino a questo punto. 
La tabella individuerà per ogni singolo KPI selezionato: 
1. metrica 
2. fonte dati 




• SCOR Supply-Chain Operations Reference  Modello per la gestione della catena dei fornitori. 
• Portafoglio Applicativo Insieme delle applicazioni informatiche utilizzate in azienda. Si 
suddivide in: 
! Portafoglio direzionale Applicazioni a supporto della pianificazione strategica e 
direzionale. 
! Portafoglio istituzionale Applicazioni a supporto amministrazione gestione delle risorse 
umane e contabilità. 
! Portafoglio operativo Applicazioni a supporto dei processi primari dell’azienda. 
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Tabella 2-6 - Esempio tabella rifinitura KPI. !




Costo unitario prodotto A % costo totale produzione 
A/ numero prodotti A 
 
Incidenza cf su fatturato % cf/fatturato dati contabili 
Incidenza cv su fatturato % cv/fatturato dati contabili 
… …    
Qualità Errori prodotto n.ro produzioni 
errate/produzioni totali 
 
… …    
     






4) Verifica robustezza degli indicatori: 
I fase 
In questa fase si segue inizialmente la medesima procedura utilizzata per i 
CSF, verificando: 
1. Facilità di comprensione: la facilità di comprensione esprime 
l’intuitività dell’algoritmo utilizzato per il calcolo dell’indicatore. Un 
indicatore con un algoritmo di calcolo facilmente comprensibile e 
replicabile dall’utilizzatore del sistema permetterà  una maggiore 
comprensione del risultato prodotto. 
2. Costo dell’informazione: qui si va a valutare il costo comprensivo 
dell’informazione necessaria al calcolo dell’indicatore, sia in termini 
monetari che temporali. Ad esempio l’indicatore “tempo medio di 
produzione” (in un dato periodo) sarà poco costoso da produrre sia in 
termini monetari che temporali, dal momento necessita di dati già presenti 
nei database aziendali. 
3. Significatività: si riferisce alla capacità dell’indicatore di generare 
informazioni utili per gli utilizzatori del sistema informativo e pertinenti 
all’oggetto di analisi. 
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4. Frequenza: ovvero la periodicità con cui è possibile aggiornare 
l’indicatore. Un indicatore che per varie ragioni non può essere aggiornato 
con una certa frequenza, potrebbe non essere adatto all’utilizzo in un 
sistema informativo aziendale che necessita di produrre report aggiornati 
in tempo reale. È necessario precisare però che vi sono indicatori come ad 
esempio la customer satisfaction che, per loro natura, non possono essere 
aggiornati con elevata periodicità, ma che risultano comunque fortemente 
significativi a livello di analisi della performance  e quindi comunque utili 
da inserire all’interno di un sistema di reportistica aziendale. 
5. Strutturazione: si valuta la determinatezza delle informazioni 
fornite dall’indice. Se l’indice non può essere misurato in maniera precisa 
ed univoca le informazioni da esso fornite risultano poco attendibili. 
Le caratteristiche sopraelencate ed i punteggi ad esso attribuiti (un 
minimo di 5 ad un massimo di 1) servono a misurare la robustezza 
dell’indicatore, e quindi la sua attitudine o meno ad essere utilizzato 
nella creazione di un sistema informativo aziendale. 
II fase 
Come abbiamo detto i Key Performance Indicators possono essere 
considerati come gli strumenti a disposizione del management aziendale 
per monitorare le performance dell’azienda rispetto agli obiettivi operativi 
e strategici individuati e quindi rispetto ai CSF a questi connessi. Quindi 
per i KPI una seconda verifica di robustezza da effettuare consiste 
nell’incrociare i KPI ed i CSF selezionati, verificando cosi la “copertura” 
dei CSF da parte dei KPI.  
 
Tabella 2-7 Esempio: Verifica robustezza, “copertura” CSF da parte dei KPI !
 CSF CSF CSF CSF 
KPI X  X  
KPI X X X X 
KPI X X X  
KPI     
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5) Analisi dimensionale 
Dopo aver verificato la robustezza degli indicatori, l’attenzione deve 
spostarsi sull’individuazione delle dimensioni di analisi applicabili al 
singolo KPI. L’analista in questa fase, attraverso un procedimento top-
down individuerà le dimensioni sotto le quali sarà analizzato l’indicatore, 
ad esempio il profilo temporale, della clientela, del prodotto o dell’aria di 
attività a cui si riferisce l’indicatore stesso. 
Inoltre in questa fase si stabilisce la periodicità di rilevazione dei dati e 
quindi la  frequenza di aggiornamento dell’indicatore.  
6) Rifinitura dei requisiti 
Nella fase finale si sviluppa un prospetto conclusivo che riassuma tutti i 
KPI selezionati, le loro caratteristiche e i requisiti: 
1. Tipo 
2. KPI (nome) 
3. Metrica 
4. Metodologia di calcolo 
5. Fonte dati 
6. Dimensione 
7. Frequenza di aggiornamento 
8. Valore soglia 
In particolare, individuare un valore soglia (massimo o minimo) entro il 
quale il valore dell’indicatore deve rimanere, risulta fondamentale per la 
maggior parte dei KPI. Infatti nel momento in cui il sistema di valutazione 
della performance sarà costruito ad ogni KPI dovrà essere associato un 
valore massimo, da non superare, o un valore minimo, sotto il quale non 
scendere, in modo da poter individuare immediatamente eventuali segnali 
negativi. 
In realtà potrebbe essere ancora meglio associare ad ogni indicatore due 
valori:  
! Un valore minimo o massimo da rispettare 
! Un valore obiettivo stabilito in sede di pianificazione strategica 
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in questo modo l’informazione  ottenuta dalle misurazioni sarebbe ancora 
più accurata.  
Infatti per ogni indicatore verrebbe segnalato sia lo scostamento dal livello 
minimo o massimo da rispettare per non incorrere in situazioni di 
difficoltà, sia il raggiungimento o meno di un livello obiettivo (anche qui 
minimo o massimo) stabilito in sede di pianificazione strategica e 
correlato agli obiettivi aziendali.  I due valori potrebbero anche coincidere, 
si pensi ad esempio a quelle aree in cui l’impresa non eccelle e desidera 
migliorare la sua performance, evidentemente in questo caso il valore 
soglia e il valore obiettivo coincideranno o differiranno di poco. 
 
2.3 Le due metodologie principali !!
Come abbiamo appena visto, quindi, i Critical Success Factors e i Key 
Performance Indicators sono gli indicatori più utilizzati nello sviluppo dei 
moderni sistemi di misurazione della performance. 
Il grande vantaggio di queste due tipologie di indicatori, risiede nel fatto che essi 
hanno un legame diretto con la strategia e gli obiettivi aziendali, infatti, come già 
detto, devono essere selezionati tenendo in considerazione le caratteristiche e gli 
obiettivi futuri dell’impresa oggetto di valutazione, permettendo così di effettuare 
un’analisi ad hoc.  
Per questa ragione i KPI e i CSF sono utilizzati per sviluppare la maggior parte 
dei sistemi di misurazione della performance aziendali.  
Ad oggi i sistemi di misurazione  della performance sono largamente diffusi, la 
maggior parte delle società di consulenza aziendale e delle compagnie di prodotti 
informatici propone un  suo software di valutazione della performance per 
imprese. Nonostante questi prodotti siano ovviamente diversi l’uno dall’altro, 
secondo le caratteristiche dell’azienda, o del segmento di aziende, cui sono 
proposti, possiamo individuare due metodologie principali, sulla base delle quali 
è poi sviluppato il software, il Cruscotto Aziendale e la Balanced Scorecard. 
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Entrambe sono soluzioni di analisi della performance e di reporting operativo e 
direzionale, molto avanzate.  
La particolarità che rende queste due tipologie di sistemi così utilizzate è la loro 
capacità di focalizzare l’attenzione non solo sull’analisi dei dati economico-
finanziari ma su tutta la gamma delle variabili chiave dell’impresa.  
Gli indici e le metodologie di valutazione utilizzate spaziano dall’analisi dei 
processi aziendali e dei rapporti con la clientela all’analisi dei fattori chiave per 
lo sviluppo e la crescita futura dell’impresa, valutandone così la performance a 
360°. 
Inoltre i Cruscotto strategico (di cui parleremo nel prossimo capitolo) e la BSC 
hanno un collegamento diretto con la strategia aziendale, ovvero vengono 
costruiti utilizzando un procedimento di tipo top down, che permetterà di 
monitorare le variabili chiave per il raggiungimento degli obiettivi correlati 






3 CRUSCOTTO AZIENDALE E BALANCED 
SCORECARD !!
3.1 Il cruscotto Aziendale !!
Il Cruscotto Aziendale o Dashboard è uno dei primi strumenti di supporto 
decisionale ad essere stato utilizzato dalle imprese.  
Esso nacque in Francia negli anni trenta del novecento, grazie allo studio di 
alcuni ingegneri, che, spinti dall’intento di migliorare il processo di produzione 
aziendale, ricercarono una metodologia di analisi che fosse in grado di dare una 
visione chiara e sintetica della relazione causa-effetto tra le azioni e le prestazioni 
del processo produttivo (Pezet A., 2007). Nei primi anni, successivi alla sua 
invenzione, esso non era ovviamente inteso come applicazione informatica ma, 
semplicemente, come rapporto cartaceo in grado di dare ai manager operativi una 
visione degli indicatori chiave a supporto delle scelte di gestione. Negli anni 
successivi, vista la sua efficacia, il principio di analisi del cruscotto aziendale è 
stato applicato anche a livello di top management, come strumento di reporting 
direzionale. 
 Ad oggi, grazie alle tecnologie informatiche sempre più avanzate, sono stati 
sviluppati veri e propri software di supporto direzionale e operativo, in grado di  
dare una visione di sintesi immediata dello stato di salute dell’impresa e 
supportare il management nella gestione strategica e operativa (Epstein M.J., 
Manzoni J.F., 1997) 
Come il cruscotto di un’automobile, tramite il quale il guidatore può monitorare 
immediatamente tutte le informazioni utili alla guida (velocità, carburante, giri 
del motore, etc.), il cruscotto aziendale è un’interfaccia utente che permette di 
sintetizzare tutte le informazioni prodotte dal sistema informativo aziendale e 
riprodurle in un'unica schermata di sintesi grafica, attraverso il quale l’utente 
potrà poi, a seconda delle necessità informative, scendere maggiormente nel 
dettaglio delle singole aree di indagine. 
! 50!
3.1.1 Le funzioni del cruscotto aziendale !!
Il cruscotto consente di monitorare, in modo sistematico e costante, lo stato di 
salute dell’impresa, sia per quanto riguarda l’utilizzo delle risorse a disposizione 
dell’azienda (umane, finanziarie, economiche, etc.), sia per quanto riguarda lo 
stato di avanzamento degli obiettivi ed i risultati ottenuti. 
Più nel dettaglio Voyer (Voyer P., 1999) individua alcune funzioni caratteristiche 
di questo strumento: 
• Funzione di monitoraggio costante, d’individuazione di scarti e di allerta. 
Il cruscotto assolve la sua funzione quando è in grado di comunicare 
tempestivamente eventuali scarti significativi, e soprattutto non previsti, 
dagli obiettivi prefissati. In questo modo, oltre ad individuare 
immediatamente l’esistenza di un problema, si localizza anche l’area dove 
esso sta avendo origine, permettendo una tempestiva e mirata azione di 
correzione.  
• Funzione di dispositivo di inchiesta e di guida di analisi. 
Individuando non solo il problema ma l’area in esso coinvolta, il cruscotto 
guida il management, permettendogli di indagare direttamente nell’area 
corretta e lasciando fuori dall’analisi tutte le altre aree non coinvolte. 
Questo velocizza sensibilmente il processo di indagine. 
• Funzione di reporting di gestione e di segnalazione di responsabilità. 
Tanto i manager possono essere informati sugli aspetti essenziali dei 
livelli inferiori, tanto, come fornitori di notizie, possono alla loro volta 
rendersi conto, trasmettendo o producendo gli indicatori pertinenti ai 
livelli superiori, e con la possibilità di metterli in contesto con le 
condizioni esistenti, di migliorarne la loro interpretazione, ottenendo così 
una prospettiva di insieme e inserendo spiegazioni e commenti, prima di 





• Funzione di comunicazione e motivazione. 
Facilitando la misura dei risultati conseguiti e la loro analisi, il cruscotto 
stimola la comunicazione e lo scambio di informazioni su più livelli, 
focalizzando l’attenzione dei manager sulle performance ottenute. 
Valutando la performance, rispetto agli obiettivi originari, il cruscotto 
incentiva poi l’intera organizzazione aziendale a migliorarsi nell’intento di 
ottenere risultati sempre più soddisfacenti. 
• Funzione di contribuzione alla formulazione degli obiettivi e delle 
aspettative. 
La scelta degli indicatori di misurazione di performance, da utilizzare nel 
cruscotto, è parte integrante del lavoro di pianificazione strategica. 
La scelta degli indicatori è, infatti, strettamente correlata alla 
determinazione degli obiettivi gestionali e strategici da monitorare.  
 
3.1.2 L’importanza della componente grafica !!
Le informazioni in tutti i cruscotti aziendali sono presentate prevalentemente in 
forma grafica, corredate da  componenti, numeriche o di testo, di supporto. 
La scelta di presentare l’informazione con l’ausilio di elementi grafici, non 
dipende da una semplice scelta stilistica dello sviluppatore del cruscotto, ma 
assolve due funzioni principali: 
1) Le componenti grafiche trasmettono le informazioni in modo molto più 
immediato e di facile lettura. 
2) La schermata di sintesi deve rientrare nelle dimensioni di un monitor 
standard. 
Un buon cruscotto aziendale deve essere in grado di presentare l’informazione in 
modo più immediato ed efficiente possibile e, sotto questo aspetto, la scelta di 
adeguati supporti grafici è di fondamentale importanza.  
Infatti un’immagine, se ben concepita, è indubbiamente molto più efficace, nel 
comunicare con immediatezza un’ informazione, rispetto ad un testo o ad una 
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serie di valori numerici (Few S., 2006). L’obiettivo di questi strumenti è 
permettere all’utilizzatore, sia esso un manager aziendale o un qualsiasi altro 
soggetto interessato a monitorare l’andamento dell’impresa, di valutare, con un 
colpo d’occhio, già alla prima schermata, lo stato di salute dell’impresa. 
Il cruscotto non deve quindi presentare, nella schermata principale, un quadro 
informativo eccessivamente articolato perché, come già detto, l’intento è quello 
di catturare l’attenzione dell’utilizzatore sulle informazioni di sintesi (Pozzoli S., 
1991). 
Ad esempio, nel cruscotto di un’automobile, l’indicatore di carburante residuo e 
il contagiri sono in primo piano, ben visibili al guidatore, insieme alle spie che 
segnalano eventuali anomalie al motore.  Queste sono infatti informazioni 
indispensabili per poter guidare in sicurezza e senza rischiare di rimanere a piedi, 
devono quindi essere immediatamente e costantemente monitorabili. 
Informazioni aggiuntive, come, ad esempio, il consumo medio o i kilometri 
percorribili con il carburante rimasto, sono invece in secondo piano o, addirittura, 
non sono affatto presenti nella configurazione standard del cruscotto e possono 
essere richiamate secondo le necessità del guidatore.  
La schermata principale del cruscotto aziendale deve quindi funzionare nello 
stesso modo, comunicando efficacemente all’utilizzatore le informazioni minime 
necessarie per valutare l’andamento dell’impresa. 
In conclusione quindi, i supporti grafici assolvono alla suddetta funzione nella 
forma più efficace possibile, permettendo anche un ottimo livello di sintesi in 
modo da poter visualizzare tutte le informazioni minime necessarie in un’unica 
schermata. 
Ovviamente non basta utilizzare componenti grafiche per assicurarsi un buon 
risultato a livello comunicativo. La grafica di un buon cruscotto aziendale deve 
essere chiara e facile da interpretare, in modo tale da permettere una lettura 
immediata delle informazioni comunicate. 
Proponiamo di seguito due esempi di schermate principali di cruscotto. Possiamo 
vedere facilmente la differenza, a livello di capacità comunicativa, delle due 
schermate. 
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Figura 3-1  Confronto schermate cruscotti. !
Figura 3-1 a) 
 




Fonte: Few S., Information Dashboard Design. The Effective Visual Communication of Data., O'Reilly 
Media, Incorporated, 2006, cap.1 
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Il primo (Figura 3-1 a) utilizza quasi esclusivamente componenti grafiche, ma è 
scarsamente comunicativo e di difficile lettura, il secondo invece unisce la 
grafica, anche qui elemento principale, con componenti di testo, rendendone 
molto più intuitiva la comprensione e l’utilizzo. 
 
3.1.3 La struttura del cruscotto aziendale !!
I cruscotti aziendali possono essere sviluppati a qualsiasi livello dell’impresa. 
Non necessariamente tutti i cruscotti nascono come sistemi di reporting 
direzionale, ma spesso vengono sviluppati anche cruscotti operazionali, utili non 
al top management o alla dirigenza dell’impresa come strumento di analisi 
strategica, bensì finalizzati a supportare specifici comparti operativi nello 
svolgimento delle proprie operazioni, ad esempio i sistemi ERP (Watson H.).  
Per questo motivo i cruscotti operazionali possono essere sviluppati anche solo 
per singoli comparti dell’impresa, senza che tutte le altre aree si dotino a loro 
volta di uno strumento analogo.  
Inoltre, dal momento che un cruscotto operazionale è uno strumento meno 
complesso di quello direzionale, che supporta il management nelle scelte 
strategiche, per sviluppare questa tipologia di cruscotto gli analisti possono 
seguire un procedimento bottom-up, partendo dagli output dell’area aziendale, 
oggetto di analisi, e risalendo alle informazioni di sintesi ad essa necessarie.  
Viceversa se l’azienda decide di dotarsi di un cruscotto di tipo direzionale esso 
deve essere costruito secondo un procedimento top-down, che parta dall’analisi 
della strategia aziendale individuando gli obiettivi collegati ed i conseguenti 
indicatori. In sostanza, per quanto riguarda un cruscotto direzionale,  prima di 
procedere allo sviluppo del cruscotto vero e proprio, i manager devono stabilire 
con precisione la vision e la mission aziendale, individuando così gli obiettivi  e 
di gestione ad esse riferiti. Successivamente gli obiettivi, strategici e di gestione, 
devono essere tradotti in Critical Success Factors, ai quali saranno poi collegati i 
Key Performance Indicators più adeguati a misurarne la performance. 
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Il cruscotto aziendale presenta due peculiarità principali rispetto agli altri sistemi 
di misurazione della performance:  
“Primo, il cruscotto aziendale non può essere un documento singolo applicato 
equivalentemente a tutta l’azienda, perché ogni sub-unità, e in effetti ogni 
manager, ha differenti responsabilità e obiettivi, per questo motivo deve esserci 
un cruscotto aziendale per ogni sub-unità.  
 
Figura 3-2  Processo per la costruzione di un cruscotto aziendale 
 
 
Fonte: Azzone G., Sistemi di controllo di Gestione. Metodi strumenti e applicazione, Rizzoli Etas 2012 !
Secondo, i vari cruscotti utilizzati dall’impresa non dovrebbero essere limitati ad 
indicatori finanziari. Misure operative spesso danno una migliore informazione 
sull'impatto degli eventi " locali" e delle decisioni , e, quindi, sulle relazioni di 
causa-effetto, rispetto agli indicatori finanziari globali.” (Epistein M.J., Manzoni 
J.F., 1997, pag. 3-4)!
Quindi in realtà, come mostrato in!Figura!322!il processo di individuazione degli 
obiettivi, dei CSF e dei KPI, per la costruzione del cruscotto di controllo, sarà 
ancor più specifico di quello descritto precedentemente.  
Gli obiettivi e i rispettivi CSF devono essere individuati a livello dell’intera area 
aziendale, ma, dal momento che si vogliono ottenere anche vari sotto-cruscotti 
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per ogni Business Unit (BU), gli obiettivi di impresa devono essere disaggregati 
in obiettivi a livello di BU. In questo modo si attribuisce ad ogni singola unità 
operativa uno specifico cruscotto, utilizzando un procedimento analogo a quello 
usato per il cruscotto dell’impresa nel suo complesso (Azzone G., 2012).  
I vari “sotto-cruscotti” saranno poi collegati tra di loro per dare luogo ad un 
unico report generale. 
Disaggregando gli obiettivi aziendali a livello di singola unità di business, si 
ottiene, inoltre, un doppio vantaggio: primo, si responsabilizzano maggiormente 
gli operatori delle unità interessate, rendendoli più consapevoli del loro 
contributo alla creazione della performance in azienda; secondo, se coinvolti 
nell’individuazione degli obiettivi e dei CSF delle unità interessate, gli operatori 
comprenderanno meglio i processi all’interno dei quali operano.  
Quindi il procedimento utilizzato per un cruscotto direzionale, seguirà un 
approccio top-down, partendo dagli obiettivi generali dell’azienda e 
ramificandosi poi nelle singole unità operative, proprio per creare uno strumento 
in grado di dare una visione di sintesi ma di permettendo anche di scendere 
maggiormente nel dettaglio, nell’analisi della performance di ogni singolo 
comparto aziendale, se desiderato.  
La differenza nella modalità di sviluppo di un cruscotto operativo, rispetto ad 
uno direzionale, risiede quindi, proprio nell’fatto che i due strumenti assolvono 
compiti diversi; se da una parte il cruscotto direzionale presenta “sotto-cruscotti” 
che possono essere utili anche a fini operativi, esso mantiene comunque la sua 
funzione principale di strumento di reporting, necessitando quindi di un 








3.2 La Balanced Scorecard !!
La metodologia della Balance Scorecard apparse per la prima volta nel 1992 in 
un articolo, pubblicato sulla Harvard Business Review  da Robert Kaplan e 
David Norton, intitolato: “The Balance Scorecard. The mesure that drive 
performance” (Kaplan R. S., Norton D. P., 1992) 
 
3.2.1 Gli indicatori finanziari !!
Il concetto di Balanced Scorecard nacque dalla necessità di migliorare i sistemi 
di misurazione della performance preesistenti.  
La constatazione che gli indicatori finanziari, da soli, non fossero in grado di 
valutare in maniera esaustiva e completa la performance d’impresa, spinse verso 
la ricerca di uno strumento di valutazione più efficace. 
Gli indicatori finanziari, in effetti, hanno due difetti principali:  
! Colgono in ritardo gli effetti delle decisioni di gestione sulla performance 
dell’impresa; infatti fino a che gli effetti di tali decisioni non si 
manifestano finanziariamente, e questo avviene con un significativo 
ritardo rispetto alle necessità informative del management, non possono 
essere misurati.  
! Il lasso di tempo a cui si riferiscono le misure finanziarie, però, è 
comunque troppo breve, se paragonato ad un ottica strategica di lungo 
termine. Gli indicatori finanziari, se considerati da soli, non hanno alcun 
valore predittivo. Quindi l’utilizzo esclusivo di misure finanziarie 
potrebbe portare a porre eccessiva enfasi sul raggiungimento di risultati di 
breve medio periodo, eccedendo negli investimenti a breve termine e 
pregiudicando così la stabilità dell’impresa e la creazione di valore nel 
lungo termine. 
Bisogna precisare, però, che gli indicatori finanziari hanno anche dei vantaggi 
importanti, per i quali rimangono comunque fondamentali ai fini dell’analisi 
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della performance d’impresa. In primo luogo, rappresentano gli impatti delle 
decisioni utilizzando un’unica unità di misura, in questo modo i risultati possono 
essere comparati ed aggregati. In secondo luogo, gli indicatori finanziari 
evidenziano anche, sia il costo del trade-off tra le risorse, sia il costo della 
capacità di riserva dell’impresa (Epistein M.J., Manzoni J.F., 1997).  
In conclusione, nonostante gli indicatori finanziari non possano essere sostituiti e 
rimangano un parametro essenziale per la valutazione della performance 
d’impresa, essi sono comunque misure che, da sole, risultano inadeguate a 
valutare e guidare la performance delle moderne organizzazioni imprenditoriali, 
che, operando in ambiti fortemente competitivi, necessitano di indicatori,  sia in 
grado di valutare tempestivamente il valore creato e distrutto dalle decisioni di 
gestione del management, sia di fornire una visione prospettica sul futuro, 
guidando il management verso le azioni da intraprendere per creare valore nel 
lungo periodo. 
 
3.2.2 Struttura della Balance Scorecard: lo schema logico e le quattro 
prospettive. !!
“La scheda di valutazione bilanciata integra le misure economico-finanziarie 
della performance passata con le misure dei driver della performance futura. Gli 
obiettivi e le misure della scheda derivano dalla visione e dalla strategia di 
un’organizzazione, esaminando la performance dell’organizzazione da quattro 
prospettive: economico-finanziaria, clientela, processi interni, apprendimento e 
crescita. Queste quattro prospettive costituiscono l’ossatura della scheda di 
valutazione bilanciata.”(Kaplan R.S., Norton D.P., 2000)  
 
L’approccio iniziale da seguire per la creazione di un sistema di Balance 
Scorecard è molto simile a quello già menzionato per il cruscotto aziendale con 
fini strategici e direzionali; si tratta di un processo top-down in cui il 
management, chiarite la vison e la mission dell’impresa, identifica quelli che 
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sono gli obiettivi strategici e direzionali da perseguire e gli indicatori con i quali 
misurare il raggiungimento, o meno, di tali obiettivi. 
 
Figura 3-3  Il processo di costruzione della Balance Scorecard. !!
 
Fonte- Nostra elaborazione su: Occhipinti N., Balanced Scorecard, una bussola per orientare l’azienda, 
eccellere.com, 2005. !
Più nel dettaglio, possiamo suddividere questo processo in 6 fasi: 
1. Definire la vision e la mission aziendale 
In funzione dell’analisi del mercato e delle capacità dell’impresa, si 
stabilisce quali sono i risultati strategici che si  vogliono raggiungere?  
2. Definire la strategia e i conseguenti obiettivi 
Si stabiliscono gli obiettivi aziendali in funzione della strategia che si 
desidera mettere in atto. 
3. Suddividere gli obiettivi strategici tra le quattro prospettive 
La Balanced Scorecard deve essere suddivisa in quattro prospettive 
principali: finanziaria, clientela, processi interni e apprendimento e 
crescita. Gli obiettivi individuati devono, quindi, essere collocati 
all’interno di una di queste quattro prospettive.!Questo procedimento deve 
essere comunque effettuato senza perdere di vista la visione d’insieme 





Prospettiva!Finanziaria! Prospettiva!dei!clienti! Prospettiva!dei!processi!interni! Prospettiva!dell’apprendimento!e!della!crescita!
Valori!target!!e!piani!di!aggiornamento!dati!
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cogliere al meglio le variabili che influenzano, quelle che secondo Kaplan 
e Norton sono, le quattro aree principalmente responsabili della creazione 
di valore dell’impresa, che rimane comunque la variabile finale da 
valutare. 
Quindi, si definiscono, secondo un legame causa effetto, i seguenti 
obiettivi o processi da monitorare : 
! Obiettivi finanziari, che stabiliscono il successo, o l’insuccesso 
della strategia adottata. 
! Obiettivi e azioni in relazione alla prospettiva del cliente, 
rappresentano i pre-requisiti per ottenere i risultati finanziari. 
! Obiettivi a livello di processi interni, per permettere di ottenere i 
risultati sulla dimensione della clientela. 
! Obiettivi in termini di crescita e innovazione, che coadiuveranno il 
raggiungimento degli obiettivi di tutte e tre le altre prospettive. 
4. Individuare i CSF relativi agli obiettivi aziendali 
Come abbiamo già visto, per ogni obiettivo verranno individuati, uno o 
più, CSF ad esso collegati. 
5. Individuare i KPI 
Si stabiliscono gli indicatori in grado di misurare i CSF individuati. 
In questo caso, per ogni obiettivo da monitorare si dovrebbero individuare 
due tipologie di indicatori: 
! Lead indicators (misura del livello della prestazione) 
! Lag indicators (misura del risultato ottenuto) 
6. Implementare la Balanced Scorecard 
Sulla base delle analisi descritte dai punti precedenti, si sviluppa la 
Balanced Scorecard, stabilendo dei target per gli indicatori e dei tempi di 
aggiornamento dei risultati. 
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Come abbiamo appena visto, a differenza del cruscotto aziendale,  gli 
obiettivi e i rispettivi indicatori devono essere collocati all’interno di una 
delle quattro prospettive precedentemente indicate12.  
Quattro prospettive, che Kaplan e Norton (Kaplan R. S., Norton D. P., 
1992) hanno individuato come motore principale della performance 
dell’impresa, che, se gestite e controllate adeguatamente, sono in grado, da 
sole, di permettere il conseguimento o il mantenimento degli obiettivi di 
breve e medio periodo, e di garantire il raggiungimento di una strategia 
vincente di lungo periodo.  
 
Figura 3-4  Le quattro prospettive della Balance Scorecard. 
 
Fonte - consulenzastrategicaedirezionale.it 
 
Come abbiamo detto le quattro prospettive di analisi della Balance Scorecard 
sono (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000): 
1) Prospettiva economico-finanziaria 
In quest’area si valutano i risultati raggiunti dall’impresa rispetto agli 
obiettivi economico-finanziari stabiliti. !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!12!Non si deve pensare che il processo di individuazione degli obiettivi sia del tutto antecedente al suo 
collocamento all’interno delle prospettive, ma piuttosto si tratta di un lavoro concomitante. Gli obiettivi 
vengono individuati, si in funzione della strategia d’impresa delineata, ma già considerando le quattro 
prospettive, all’interno delle quali dovranno essre collocati. 
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Nonostante, come già detto, le misure economico-finanziarie non siano, 
da sole, sufficienti a valutare la performance d’impresa nel suo complesso, 
esse sono comunque fondamentali per permettere una visione sintetica dei 
risultati economici delle iniziative messe in atto. 
In questa prospettiva si analizzano i risultati economico-finanziari delle 
operazioni messe in atto in passato e si stabiliscono gli obiettivi, sempre di 
natura finanziaria, da perseguire, in futuro, per soddisfare gli azionisti e i 
finanziatori. 
Per quanto riguarda gli obiettivi futuri, Kaplan e Norton (Kaplan R.S., 
Norton D.P., 2000) propongono un’utile differenziazione in funzione della 
fase del ciclo di vita in cui l’impresa oggetto di analisi si colloca. 
Un’impresa in fase di sviluppo, che si trova nella fase iniziale del suo 
ciclo vitale, avrà probabilmente la necessità di effettuare ingenti 
investimenti per sviluppare nuovi prodotti, che, in questa fase, hanno un 
forte potenziale di crescita. Quindi le imprese in crescita che effettueranno 
ingenti investimenti, sui quali non ci sarà probabilmente un immediato 
ritorno economico, potranno operare addirittura con un cash flow 
negativo. A livello economico-finanziario gli obiettivi delle imprese in 
questa fase metteranno l’accento sull’incremento delle vendite cercando di 
mantenere livelli di spesa adeguati alla creazione di nuovi processi e 
prodotti, ai canali di marketing, all’incremento delle competenze etc. 
Un’impresa che si trovi nella fase di mantenimento, invece, continuerà 
probabilmente ad effettuare investimenti, per i quali però sarà richiesto un 
maggior ritorno sul capitale. Generalmente l’obiettivo di queste imprese 
sarà comunque l’accrescimento della quota di mercato ottenuta; a 
differenza delle imprese in fase di crescita, però, gli investimenti saranno 
volti a migliorare la capacità produttiva esistente ed eventualmente ad 
eliminare le strozzature, non si tratterà quindi di investimenti payback 
lungo. In termini economico-finanziari l’obiettivo delle imprese in questa 
fase sarà l’incremento della redditività. Gli indicatori generalmente 
utilizzati saranno: ROI; reddito operativo e risultato lordo industriale, 
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EVA, utile per azione, cash-flow standard e scontato, analisi di 
ottimizzazione dell’impiego del capitale.  
Infine alcune imprese avranno raggiunto una fase matura del loro ciclo 
vitale, in questo caso non si effettueranno più investimenti significativi, 
ma piuttosto si punterà al mantenimento della capacità produttiva e della 
quota di mercato conseguita. Gli investimenti se presenti, prevedranno 
piani di ritorno di breve periodo, in linea con l’obiettivo di 
massimizzazione del cash flow. In questa fase indici come reddito 
operativo, EVA e ritorno sull’investimento non saranno utilizzati, poiché 
la fase dei grossi investimenti è ormai terminata e, visto il lasso di vita 
relativamente breve restante all’azienda, sarà più corretto porre 
l’attenzione, quasi esclusivamente, sulla massimizzazione dei flussi di 
cassa. 
2) Prospettiva della clientela 
Fondamentale per le imprese è anche questa prospettiva.  L’impresa deve 
essere in grado di individuare il segmento di clientela a cui vuole riferirsi 
e nel quale vuole essere competitiva. Se da un lato si potrebbe pensare che 
qualsiasi cliente sia ben accetto in quanto tale, dall’altro è necessario 
considerare che è quasi impossibile pensare di poter soddisfare le esigenze 
di una clientela troppo diversificata, quindi l’impresa dovrebbe 
individuare un target al quale desidera riferirsi, cercando di rivolgersi ad 
esso al meglio e soprattutto con una strategia ben precisa. 
La strategia si baserà sull’individuazione di obiettivi e misure appropriati 
per il segmento di riferimento. 
Per quanto riguarda le misure utilizzate, Kaplan e Norton sottolineano che 
generalmente le società utilizzano due tipologie di misure, una prima 
tipologia generica, applicabile a qualunque tipo di clientela, e una seconda 
tipologia specifica, che rappresenta i driver della performance della 
singola impresa nei confronti della sua clientela di riferimento. 
La prima tipologia è applicabile in linea di massima a tutti i tipi d’impresa 
e comprende: 
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! Quota di mercato 
! Fedeltà del cliente  
! Acquisizione di clienti 
! Soddisfazione della clientela 
! Redditività della clientela 
Queste misure verranno poi collegate tra loro come in Figura 3-5. 
 








Fonte - Kaplan R.S., Norton D.P., Balance Scorecard. Tradurre la strategia in azione, a cura di 
Bubbio A., UTET, 2000  !
La seconda tipologia di misure specifiche viene invece identificata nelle 
proposte per la creazione di valore per i clienti. Queste proposte sono i 
caratteri qualitativi, offerti dalle imprese tramite i loro prodotti e servizi, 












Kaplan e Norton (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000) individuano tre 
categorie di misure secondarie che possono riassumere abbastanza 
efficacemente tutte le misure secondarie utilizzate da qualsiasi tipo 
d’impresa: 
! Caratteri qualitativi del prodotto/servizio 
! Rapporto con il cliente 
! Immagine e reputazione. 
3) Prospettiva dei processi interni aziendali 
Nella prospettiva interna del business il management individua i processi 
aziendali, che ritiene fondamentali alla contribuzione della formazione 
della performance, nei quali l’impresa deve eccellere per conseguire gli 
obiettivi prefissati per i clienti e gli azionisti. 
I processi monitorati saranno quindi quelli finalizzati alla produzione di 
valore per i clienti e a produrre risultati economici soddisfacenti. 
Per selezionare i processi da monitorare, Kaplan e Norton (Kaplan R.S., 
Norton D.P., 2000) individuano una catena del valore, composta da tre 
macro-categorie di processi di attività economica applicabile, 
generalmente, ad ogni tipologia di impresa: Figura 3-6. 
 
Figura 3-6  Modello di catena del valore 
 
 
Fonte – Nostra elaborazione su: Kaplan R.S., Norton D.P., Balance Scorecard. Tradurre la 
strategia in azione, a cura di Bubbio A., UTET, 2000 !
Il processo di innovazione si sostanzia di tutte quelle attività volte ad 









soddisfino. Questo processo è particolarmente rilevante per quelle imprese 
che hanno una lunga fase di progettazione, ad esempio le industrie high-
tech, in questo caso infatti la maggior parte dei costi è spesso concentrata 
nella parte di progettazione del prodotto, e non nella fase produttiva.!
Il processo gestionale operativo, si riferisce a tutte quelle attività che 
permettono dal momento dell’ordine del cliente di consegnare il prodotto 
o servizio finito. Questo processo era e rimane di fondamentale 
importanza  per valutare la performance delle imprese, sia a livello di 
eccellenza operativa, sia a livello di riduzione dei costi nei processi 
produttivi. 
Al termine della catena del valore vi è il processo di servizio post vendita. 
In questa fase si assiste la clientela nelle attività successive alla vendita: 
garanzie, riparazioni, resi di prodotti difettati etc. Qui l’impresa deve 
cercare di offrire il miglior servizio possibile per fidelizzare ulteriormente 
la clientela, anche quest’ultimo è quindi un processo rilevante da 
monitorare.  
Sempre secondo Kaplan e Norton (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000), la 
prospettiva dei processi interni evidenzia due differenze principali tra la 
Balance Scorcard e i sistemi di misurazione della performance 
preesistenti. In primo luogo gli approcci tradizionali tendevano a 
monitorare esclusivamente i processi già esistenti in azienda, senza 
individuarne di nuovi che contribuissero maggiormente al raggiungimento 
dell’eccellenza nella strategia d’impresa. In secondo luogo, la BSC 
incorpora i processi innovativi all’interno della categoria dei processi 
interni, in questo senso non si guarda più esclusivamente al processo 
gestionale operativo, ordine- consegna prodotto finito, ma anche al 
processo di innovazione, che permette di analizzare il mercato e di creare 
prodotti del tutto nuovi, che soddisfino le esigenze a lungo termine della 
clientela. In questo modo si coniuga l’onda corta della creazione di valore 
aziendale, il processo gestionale operativo, con l’onda lunga della 
creazione di valore aziendale, i processi innovativi, driver decisamente più 
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potente rispetto al ciclo gestionale operativo di breve termine. Questi due 
processi, analizzati insieme, permettono, quindi,  di coniugare gli obiettivi 
di creazione di valore di breve termine con quelli di lungo termine. 
Gli le metodologie che risultano maggiormente utili alla valutazione dei 
processi in quest’ottica sono: 
! Activity Based Costing, che permette di valutare i costi delle 
attività che compongono i processi. 
! Activity Based Management, che permette di valutare la gestione 
economica delle suddette attività. 
! Business Process Reengineering, che permette di gestire la qualità 
dei processi. 
altri indicatori frequentemente utilizzati nella prospettiva dei processi 
interni sono: 
! Lead time di produzione; 
! Tempi di consegna; 
! Gestione reclami.   
4) Prospettiva dell’apprendimento e della crescita 
Questa prospettiva rappresenta l’infrastruttura che l’impresa deve creare 
per generare valore nel lungo periodo. In sostanza, gli obiettivi collegati 
alla prospettiva dell’apprendimento e della crescita sono quelli che 
permetteranno di costruire un’infrastruttura adeguata al raggiungimento 
degli obiettivi delle altre tre prospettive della BSC. 
All’interno della prospettiva dell’apprendimento e della crescita si 
individuano tre categorie principali: capacità del personale; capacità dei 
sistemi informativi; motivazione, empowerment e allineamento. 
Queste tre categorie sono quelle su cui l’impresa deve focalizzarsi e 
migliorarsi per crescere ed innovarsi continuamente, rimanendo 
competitiva all’interno mercato (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000). 
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Figura 3-7  Schema della prospettiva dell’apprendimento e della crescita. 
!
 
È evidente che il personale sia uno degli elementi cruciali all’interno 
dell’impresa, personale capace otterrà risultati migliori e contribuirà in 
maniera significativa alla formazione della performance.  L’impresa che 
voglia valutare il proprio personale dovrà tenere in considerazione le 
seguenti misurazioni principali: soddisfazione della persona, fedeltà della 
persona e produttività della persona. 
La soddisfazione del personale è un elemento fondamentale per la 
produttività dei dipendenti, ed oggi è tenuto sempre più in considerazione 
dalle imprese che vogliono monitorare la loro performance. Un dipendente 
soddisfatto del proprio ambiente lavorativo e della propria posizione sarà 
indubbiamente più produttivo, di un soggetto insoddisfatto. In questo 
senso quindi l’impresa deve cercare di motivare e coinvolgere quanto più 
possibile il dipendente, incentivando il dipendente che incrementa la sua 
performance personale con accrescimenti di qualifica e retribuzione 
proporzionali. 
Per valutare il grado di soddisfazione del personale  l’impresa potrebbe 















considerazione, ad esempio, i seguenti aspetti (Kaplan R.S., Norton D.P., 
2000): 
! Partecipazione alle decisioni 
! Riconoscimento per i meriti lavorativi 
! Informazioni sufficienti e accessibili per svolgere adeguatamente i 
propri compiti 
! Spirito di iniziativa e intraprendenza adeguatamente incoraggiati 
! Sostegno da parte dello staff 
! Soddisfazione nel far parte della realtà aziendale. 
Oltre al grado di soddisfazione l’impresa dovrà tener conto della fedeltà 
del personale.  
Questo secondo elemento è particolarmente rilevante se si considera 
l’investimento, in termini di tempo e risorse, che l’impresa deve effettuare 
per formare ogni dipendente. Nel momento in cui l’impresa assume un 
nuovo lavoratore quest’ultimo deve essere comunque formato per 
acquisire piena conoscenza della posizione che andrà a ricoprire, in questo 
senso quindi i dipendenti saranno completamente operativi, al massimo 
delle loro capacità, solo dopo un  certo periodo di tempo. L’impresa 
quindi, una volta formato il personale avrà interesse che questo rimanga in 
azienda nel lungo periodo. Ogni allontanamento indesiderato costituirà 
quindi una perdita di capitale per l’impresa.  
La fedeltà del personale potrà essere misurata valutando il turnover, senza 
considerare ovviamente i licenziamenti voluti dall’impresa stessa. 
Infine, l’impresa dovrà valutare la produttività dei suoi dipendenti. Infatti 
se un personale soddisfatto e fedele è sicuramente un valore aggiunto da 
non trascurare, un personale produttivo è elemento imprescindibile per 
una buona performance d’impresa. Generalmente l’obiettivo di questa 
misurazione è quello di mettere in rapporto il risultato finale prodotto con 
il numero di dipendenti utilizzato per produrlo. 
Dopo aver analizzato le capacità del personale, in termini di soddisfazione 
, fedeltà e produttività, l’impresa dovrà valutare i driver, specifici, della 
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capacità del personale, ovvero quelle caratteristiche che influiscono 
direttamente sulla capacità del personale stesso e quindi sulla prospettiva 
dell’apprendimento e della crescita (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000): 
! Aggiornamento del personale 
! Capacità dei sistemi informativi 
! Motivazione, empowerment e allineamento 
L’aggiornamento del personale in funzione degli obiettivi aziendali deve 
essere sempre adeguato. L’impresa deve essere sicura che, i propri 
dipendenti abbiano tutte le conoscenze necessarie per svolgere al meglio 
le proprie mansioni. 
Nel caso in cui l’impresa decida di intraprendere un nuovo progetto, per il 
quale sono richieste competenze specifiche del tutto nuove, però questa 
caratteristica deve essere attentamente valutata e nel caso inserita nella 
Balanced Scorecard, soprattutto per definire chi deve essere aggiornato e 
quanto deve essere aggiornato. Ovvero  si deve individuare quali sono le 
posizioni che richiedono un aggiornamento in funzione del nuovo 
progetto, e quali sono le competenze mancanti al soggetto da aggiornare.  
In questo caso si può costruire una matrice del tipo: Figura 3-8. 
 
Figura 3-8  Riqualificazione del personale. 
 
 
Fonte – Nostra elaborazione su: Kaplan R.S., Norton D.P., Balance Scorecard. Tradurre la strategia in 
azione, a cura di Bubbio A., UTET, 2000 
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Se dalla matrice di valutazione emergerà che le necessità di aggiornamento 
sono contenute (parte inferiore della matrice sopra) basterà far effettuare ai 
dipendenti, che lo necessitano, un normale corso di aggiornamento, in 
modo da allineare le loro competenze con le necessità dei progetti aziendali. 
Nel caso in cui ci si trovi, però, nella metà superiore della matrice, si 
richiederà un tipo di riqualificazione del personale più impegnativo, che 
sarà necessario valutare passo per passo inserendolo all’interno della BSC 
dell’impresa.  
Una delle metodologie proposte per valutare il livello di riqualificazione 
necessaria, e l’avanzamento del processo di riqualificazione, è i coefficiente 
di copertura strategica delle posizioni chiave, che si utilizza generalmente 
per riqualificazioni importanti, ma non totali (quadrante in alto a sinistra 
della matrice). Tale coefficiente si calcola rapportando il numero di 
dipendenti qualificati, per ricoprire le posizioni strategiche, con le esigenze 
organizzative previste.  
In alternativa, per riqualificazioni massicce, può essere utilizzato 
direttamente, come indice di avanzamento del  processo di riqualificazione, 
il tempo medio previsto per portare i dipendenti al grado di competenza 
richiesta, in questo caso l’obiettivo dell’impresa sarà cercare di ridurre, 
quanto più possibile, il tempo necessario per terminare il processo di 
riqualificazione, di ogni singolo dipendente (Kaplan R.S., Norton D.P., 
2000). 
Un secondo driver della prospettiva dell’apprendimento è della crescita è la 
capacità dei sistemi informativi.  
Per svolgere i propri compiti al meglio, in un contesto lavorativo fortemente 
competitivo come quello odierno, caratterizzato da mercati in continua 
evoluzione, i dipendenti hanno bisogno di essere costantemente informati 
sulla clientela, sui processi interni e sugli effetti economico-finanziari delle 
loro decisioni.  
Come abbiamo già visto, nel primo capitolo, l’informazione in azienda è 
necessaria a tutti i livelli, partendo dal top management fino ad arrivare ai 
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dipendenti semplici. L’impresa deve valutare se il proprio sistema 
informativo è in grado di fornire in modo tempestivo ed esaustivo tutte le 
informazioni necessarie ai vari livelli direzionali e operativi. 
Per effettuare questa misura, Kaplan e Norton (Kaplan R.S., Norton D.P., 
2000), suggeriscono che si potrebbe utilizzare il coefficiente di copertura 
strategica delle informazioni, che valuta la disponibilità di informazioni in 
essere rispetto alle esigenze previste. 
Il terzo ed ultimo fattore, che influenza l’apprendimento e la crescita, è 
quello che abbiamo definito empowerment e allineamento. In questo caso 
l’impresa deve valutare se il clima organizzativo generale favorisca, più o 
meno, la motivazione e lo spirito di iniziativa dei dipendenti. 
Infatti, anche se i dipendenti devono agire rispettando gli obiettivi e le 
regole stabilite dall’impresa, un certo spirito di iniziativa nel proporre 
eventuali  miglioramenti, nello svolgimento dei processi dei quali fanno 
parte, è da considerarsi un atteggiamento positivo, e può contribuire in 
maniera significativa all’incremento della performance d’impresa. 
In questo senso quindi l’impresa deve tenere conto del fatto che, incentivare 
un dipendente ad avere un coinvolgimento diretto con l’attività che svolge, 
potrebbe generare validi suggerimenti. Il punto di vista interno di un 
dipendente può infatti evidenziare problematiche che sfuggono alla 
dirigenza. 
Una metodologia per misurare quest’ultimo driver potrebbe essere la 
percentuale di suggerimenti dei dipendenti che sono poi stati messi in atto 
in azienda. 
Infine nella prospettiva dell’apprendimento e della crescita andrà 
considerata anche la capacità di innovazione dell’impresa, misurata in 
termini di: nuovi prodotti, investimenti in ricerca e sviluppo, ore corsi di 
aggiornamento del personale etc. 
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3.3 Differenze e assonanze tra il Cruscotto Aziendale e la Balanced 
Scorecard !!
Il cruscotto aziendale e la Balanced Scorecard sono due strumenti molto simili, 
tanto da essere frequentemente confusi l’uno con l’altro. Spesso, infatti, si usa 
definire la Balanced Scorecard come una particolare forma di cruscotto 
aziendale, questo però non è del tutto vero.  
Vi sono alcune differenze, a livello di costruzione dei due strumenti, che li 
differenziano sensibilmente. 
La prima differenza fondamentale risiede nella modalità di sviluppo dello 
strumento.  
A differenza del Cruscotto Aziendale che, a parte alcune linee guida, può essere 
sviluppato in modi abbastanza diversi a seconda dei casi, per sviluppare la 
Balanced Scorecard è obbligatorio seguire il processo descritto nei paragrafi 
precedenti. Infatti la preparazione di una mappa strategica iniziale e la divisione 
degli obiettivi e dei corrispondenti indicatori da monitorare sono elementi 
imprescindibili per sviluppare una vera e propria Balance Scorecard. 
In secondo luogo, il Cruscotto Aziendale può essere sviluppato anche per 
valutare la performance di una singola divisione e non di tutta la realtà aziendale 
nel suo complesso, come invece deve obbligatoriamente avvenire, se si intende 
sviluppare una BSC (Azzone G., 2012.)  
Quest’ultimo aspetto ci porta obbligatoriamente ad effettuare un ulteriore analisi, 
le differenze, tra Cruscotto e Balance Scorecard, sono sensibilmente più marcate 
se ci riferiamo al cruscotto di tipo operativo, piuttosto che al cruscotto 
direzionale-strategico.  
Per semplificare l’analisi di seguito proponiamo una tabella (Tabella 3-1) nella 
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Fonte: Adattato da: Savkin A., What’s the difference between a Dashboard and a Scorecard, 
bscdesigner.com, Maggio 2015 e Minella R., Rolle L., Business intelligence per l’azienda snella, Franco 
Angeli, Milano, 2010. 
In conclusione le differenze principali si rilevano tra Cruscotto operativo e 
Balance Scorecard o Cruscotto direzionale-strategico.  
Per sua natura, il cruscotto operativo mira a valutare la performance di uno 
specifico comparto d’azienda e non dell’impresa nel suo complesso, partendo da 
questa premessa, allora, le differenze rilevate diventano abbastanza ovvie.  
Nel cruscotto operativo non c’è alcun legame diretto tra i valori monitorati e la 
strategia aziendale, esso è, quindi, uno strumento decisamente più semplice da 
strutturare, e assolve a necessità informative molto diverse rispetto al cruscotto 
strategico e alla Balanced Scorecard. Il cruscotto operativo, infatti, come 
suggerisce il nome, assolve necessità informative di tipo strettamente operativo. 
Esso valuta la performance di uno specifico comparto d’impresa e ne analizza gli 
aspetti gestionali, per questo è uno strumento rivolto ai manager operativi,  che li 
supporta facilitandogli la conduzione giornaliera delle attività operative 
assegnateli. 
Il cruscotto direzionale-strategico è, invece, come possiamo vedere nella tabella 
precedente, uno strumento molto più simile alla Balance Scorecard. Gli obiettivi 
e le finalità di utilizzo sono praticamente le stesse, l’unica vera differenza risiede, 








4 LA VALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE NELLA 
PICCOLA E MICROIMPRESA 
 
4.1 La diffusione dei sistemi di valutazione della performance, uno 
sguardo alla piccola e media impresa. !
I sistemi di valutazione della performance, che abbiamo appena analizzato sono 
ormai largamente diffusi in gran parte delle imprese, a livello mondiale.  
Una ricerca condotta nel 2013 da Bain & Company ha individuato che la 
Balanced Scorecard è il quinto strumento di gestione d’impresa come utilizzo a 
livello mondiale. 
Lo studio ha avuto inizio nel 1993 con l’intento di monitorare le abitudini e gli 
stumenti di analisi maggiormente utilizzati dalle imprese e nel 2013 sono arrivati 
ad analizzare, tramite un questionario, 1208 imprese in tutto il mondo (Rigby D.,  
Bilodeau B., 2013).  
Risulta evidente come la  Balanced Scorecard, e presumibilmente altri strumenti 
di valutazione della performance simili ad essa, siano ormai una realtà nell’abito 
del Business Process Management. 
Andersen individua nei seguenti aspetti, le motivazioni che dovrebbero indurre le 
imprese, sia di grande sia di piccola e media dimensione, ad adottare strumenti di 
valutazione della performance come la BSC: 
! La necessità di definire una strategia di business precisa (dove stiamo 
andando?),che è richiesta per l’implementazione di questi strumenti. 
! La possibilità di mettere in relazione tutte le determinati della creazione di 
valore aziendale, permettendo di avere una visione chiara e completa del 
proprio modello di business 
! L’individuazione degli elementi e delle priorità su cui focalizzarsi per 
raggiungere gli obiettivi strategici prefissati, bilanciandosi tra lo sviluppo 
di lungo termine e le pressioni operative di breve termine. 
! La possibilità di monitorare l’andamento dell’impresa con uno strumento 
che permetta di guardarvi  da una prospettiva non esclusivamente 
! 78!
finanziaria, ma considerando altri aspetti determinanti nella creazione 
della performance (Andersen H., Cobbold I., Lawrie G., 2011).  
La realtà, però, sembrerebbe non confermare la stessa tendenza ad adottare questi 
strumenti nella piccola e media impresa e nella grande impresa. 
Nel 2009, il CIMA ( Chartered Institute of Management Accounting) ha condotto 
una ricerca per analizzare quali sono gli stumenti di management accounting 
maggiormente utilizzati dalle imprese. Sono state intervistate 439 imprese, alle 
quali è stato domandato il grado di conoscenza e l’eventuale utilizzo di più di 
100 strumenti di management accounting, appartenenti a tre gruppi principali: 
strumenti operativi; strumenti manageriali e strumenti strategici. Tra gli stumenti 
oggetto di analisi vi è anche la BSC. 
Prima di tutto si rilevi come il 73% delle imprese oggetto di analisi sono 
Europee, nello specifico 61% inglesi e 12% provenienti dal resto d’Europa 
(Figura 4-1). 
 
Figura 4-1  Provenienza delle imprese oggetto di analisi. !
 
 
Fonte - CIMA, Management Accounting Tools For Today and Tomorrow, 2009 !
In secondo luogo circa il 50% delle imprese intervistate sono medio-piccole e 
circa il 25% sono piccole imprese (Figura 4-2). 
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Figura 4-2  Dimensione delle imprese oggetto di analisi. 
 
 
Fonte 3 - CIMA, Management Accounting Tools For Today and Tomorrow, 2009 
 
Il fatto che il campione sia composto in prevalenza da imprese europee e per 
metà da piccole e medie imprese, rende lo studio maggiormente rilevante ai fini 
della nostra analisi. 
Dalla ricerca emerge una netta correlazione tra la dimensione d’impresa e 
l’utilizzo di sistemi di performance management.   
 
Figura 4-3  Utilizzo di sistemi di valutazionedella performance in relazione alla dimensione d’impresa. 
 
Fonte - CIMA, Management Accounting Tools For Today and Tomorrow, 2009. 
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Come possiamo vedere in Figura 4-3 all’aumentare della dimensione d’impresa 
aumenta anche l’utilizzo dei sistemi di valutazione della performance aziendale 
come la Balanced Scorecard. A differenza di un 40% di diffusione della BSC 
all’interno delle grandi imprese, e di un 60% all’interno delle very large 
enterprises, la piccola impresa supera di poco il 20%. 
Se poi consideriamo il fatto che il 61% della totalità degli intervistati proviene 
dal Regno Unito (dove ha sede il CIMA) e che gran parte di questo 61%, come 
precisato nel documento, è membro del CIMA stesso, dobbiamo dedurre una 
buona parte delle piccole imprese, facenti parte del sondaggio, è probabilmente 
già maggiormente orientato alle tecniche di performance management esistenti. 
In conclusione quindi, probabilmente, se si valutasse un campione più ampio di 
piccole imprese, la percentuale di diffusione dei sistemi di valutazione della 
performance scenderebbe ulteriormente. 
A questo punto risulta necessario domandarsi il perché di questa differenza. 
 
4.2 Le caratteristiche della Piccola Impresa. Cosa influenza la 
diffusione dei sistemi di valutazione della performance all’interno 
della piccola impresa. 
 
 
“Le grandi imprese internazionali generalmente affrontano ambienti più 
competitivi, hanno più prodotti e processi da monitorare, e hanno più risorse per 
intraprendere iniziative di cambiamento. 
Le piccole imprese hanno invece esigenze diverse, e ciò che funziona per le 
grandi aziende potrebbe rivelarsi inefficace o inutile per loro” (Chow C.W., 
Haddad K. M.,  Williamson J. E., 1997). 
In effetti la piccola impresa ha alcune caratteristiche peculiari, oltre a quelle 
economico finanziarie, che la distinguono dalla grande impresa e che potrebbero 
spiegare la scarsa diffusione dei sistemi di valutazione della performance al loro 
interno.  
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Una ricerca svolta su 87 PMI italiane, da Cocca e Alberti (Cocca P., Alberti M., 
2008) nel 2008, ha individuato una connessione tra i seguenti elementi e 
l’implementazione in azienda di un sistema di valutazione della performance: 
Corporate Governance: 
• Numero di manager presenti in azienda, positivamente legato alla 
presenza di un sistema di valutazione della performance. 
• Forte influenza della proprietà nella gestione dell’impresa, negativamente 
legata alla presenza di un sistema di valutazione della performance. 
Dimensione: 
• Numero di dipendenti, positivamente legato alla presenza di un sistema di 
valutazione della performance. 
Ambiente Esterno: 
• Operatività su mercati più ampi, positivamente legata alla presenza di un 
sistema di valutazione della performance. 
Sistemi Informativi: 
• Presenza di  applicazioni informatiche avanzate, positivamente legata alla 
presenza di un sistema di valutazione della performance. 
• Pratica di gestione delle informazioni avanzata in azienda, positivamente 
legata alla presenza di un sistema di valutazione della performance. 
Cultura organizzativa: 
• Adesione a certificazioni di qualità, di tipo ISO standard, positivamente 
legata alla presenza di un sistema di valutazione della performance. 
Partendo dal primo aspetto,  è immediatamente evidente come la Corporate 
Governance abbia un forte impatto sulla necessità di sviluppare, o meno, un 
sistema di valutazione della performance in azienda. 
Le PMI sono spesso  caratterizzate da uno stile direzionale accentrato.  
Generalmente nella piccola e media impresa, ed ancor più nella micro-impresa, è 
frequente la presenza un unico imprenditore che gestisce la società ed indirizza 
tutte le scelte strategiche, mentre la presenza di un management non proprietario 
è limitata e i meccanismi di delega decisionale sono poco diffusi. 
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Il fatto che il processo di decisione strategica, e spesso anche operativa, sia 
concentrato nelle mani del proprietario, e che i livelli manageriali siano 
pressoché inesistenti riduce la necessità di un coordinamento strategico e di una 
pianificazione formale dei processi di controllo. Inoltre l’assenza di figure 
manageriali con competenze specifiche, in tema di controllo di gestione e 
valutazione della performance d’azienda, rende più ostico lo sviluppo di sistemi 
di valutazione della performance che si avvalgono di modelli manageriali 
complessi. Nell’elaborazione di questo tipo di applicazioni di performance 
management, come abbiamo visto, il contributo del management nello sviluppare 
un piano strategico e nell’individuare appositi indicatori di valutazione è 
fondamentale. Un’azienda con una scarsa cultura manageriale, come spesso sono 
le piccole e le microimprese, non avrà le capacità per contribuire attivamente allo 
sviluppo di questi sistemi. 
Per quanto riguarda poi la dimensione dell’impresa, per misurare la quale Cocca 
e Alberti (Cocca P., Alberti M., 2008) hanno utilizzato come parametro il 
numero dei dipendenti, dalla ricerca emerge che, tanto più l’impresa è piccola 
tanto più è probabile che non si faccia uso di alcun sistema di valutazione della 
performance. 
Sembrerebbe particolarmente rilevante a questo proposito, più che il numero dei 
lavoratori presenti in azienda, il fatturato dell’azienda stessa. Un’impresa di 
piccole dimensioni per sua natura, non ha fatturati elevati; a questo proposito si 
ricordi la definizione data dalla Commissione Europea 13  di piccola e 
microimpresa:  
Tabella 4-1 Parametri di definizione della piccola e della micro impresa. 
Microimpresa Occupati: <10 unità Fatturato o Tot. Di bilancio (annuo): < 2 mil. 
Piccola impresa Occupati: <50 unità Fatturato o Tot. Di bilancio (annuo): <10 mil. 
 
Proprio l’aspetto del fatturato fa presupporre che, una piccola o microimpresa 
non avrà risorse finanziarie adeguate per dotarsi di un sistema di valutazione !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!13!!Raccomandazione 2003/361/CE della Commissione, del 6 maggio 2003, relativa alla definizione delle 
microimprese, piccole e medie imprese, Gazzetta ufficiale L 124 del 20.05.2003, europa.eu!
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della performance complesso. Come abbiamo visto nel secondo capitolo di 
questa trattazione, lo sviluppo di  questo tipo di applicazioni, che abbiamo 
collocato all’interno dei sistemi di Business Analytics, richiede di implementare 
una serie di strumenti informatici, come il Data-Warehouse, che richiedono un 
dispendio temporale e finanziario non indifferente, che non tutte le imprese 
possono affrontare. Inoltre, l’aspetto economico deve essere valutato, non solo 
considerando la capacità o meno dell’impresa di sostenere la spesa, ma anche la 
convenienza economica nel farlo. Se anche l’impresa avesse le risorse sufficienti 
per dotarsi di sistemi di questo tipo, non è detto che ne avrebbe poi un ritorno 
economico adeguato, in termini di benefici ottenuti. 
Proseguendo lo studio di Cocca e Alberti (Cocca P., Alberti M., 2008), 
individuiamo un terzo fattore che influenza la diffusione dei sistemi di 
valutazione della performance all’interno delle piccole e medie imprese, 
l’ambiente esterno. Un’impresa che opera su mercati più ampi, ad esempio su 
mercati esteri, in maniera continuativa e rilevante, sarà maggiormente interessata 
a dotarsi di un’applicazione di performance management come la Balanced 
Scorecard o il Cruscotto direzionale-strategico. In effetti le imprese che si 
rivolgono a mercati internazionali, al di fuori della comunità europea, lo fanno 
con margini di guadagno generalmente più bassi rispetto a quelli che hanno sui 
prodotti venduti nei mercati domestici o, ancora, europei. Proprio per questa 
ragione l’azienda, che si affaccia in misura rilevante sui mercati internazionali, 
ha una maggiore necessità di valutare la convenienza economica, e i margini di 
guadagno ottenibili, dotandosi di appositi sistemi di performance management. 
Riferendoci poi,  ancora, al secondo capitolo di questa trattazione, abbiamo visto 
come i sistemi di performance management si collochino all’apice di un sistema 
informativo aziendale ben più complesso, e come essi siano generalmente 
sviluppati in azienda solo a seguito, e soprattutto in aggiunta, di strumenti più 
semplici, di controllo operativo, come gli ERP. Sembrerebbe infatti molto poco 
frequente il caso di un’impresa che, senza avere in azienda alcun tipo di 
applicazione informativa, decida di dotarsi direttamente di un sistema di 
valutazione della performance complesso come la BSC o il cruscotto direzionale. 
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Quindi la presenza di applicazioni informatiche avanzate, sulla base delle quali 
sviluppare un sistema di performance management, e una buona attitudine alla 
gestione organizzata delle informazioni, in azienda, possono essere considerate 
variabili che favoriscono lo sviluppo di questi sistemi. Una micro-impresa dotata 
esclusivamente di un sistema di gestione della contabilità, probabilmente, non 
avrà interesse a dotarsi direttamente di un sistema di valutazione della 
performance completo, preferendo passare prima per applicazioni più semplici ed 
adeguate alle sue necessità. 
Infine, dall’analisi di Cocca e Alberti (Cocca P., Alberti M., 2008), emerge un 
altro fattore che influenza lo sviluppo di sistemi di performance management in 
azienda, l’adesione a certificazioni di qualità di tipo ISO standard. Per quanto 
riguarda quest’aspetto, si presume che un’impresa attenta alla qualità della 
propria produzione sia maggiormente propensa a inserire in azienda sistemi che 
permettano di valutare la bontà della gestione nel suo complesso, come le 
applicazioni di performance management. 
Oltre agli aspetti individuati dall’analisi di Cocca e Alberti (Cocca P., Alberti M., 
2008) sembra opportuna un’ulteriore precisazione, i sistemi di valutazione della 
performance, che abbiamo analizzato, presuppongono una scomposizione in 
processi dell’attività aziendale. Nella Balance Scorecard troviamo la prospettiva 
dei processi interni, nel cruscotto aziendale, invece, tutta la struttura del sistema è 
basata sulla scomposizione in processi dell’attività d’impresa. 
Questa caratteristica se non gestita adeguatamente, mal si adatta alla piccola e 
alla micro-impresa, realtà nelle quali la flessibilità nella gestione dei processi è 
un elemento di fondamentale importanza; formalizzare eccessivamente i processi 
interni, in questo caso, rischia di limitare la capacità dell’impresa di adattarsi ai 




4.3 Implementare con successo un sistema di valutazione della 
performance nella piccola e nella micro-impresa. !
“La maggior parte delle piccole imprese richiedono minori volumi di 
informazioni per svolgere le loro operazioni, e valutare le loro prestazioni, 
rispetto alle loro controparti più grandi. Tuttavia, il valore delle informazioni, e 
la comunicazione di tali informazioni, nella piccola impresa, è comunque 
fondamentale per il successo. Pertanto, mentre la portata e la grandezza di 
valutazione delle prestazioni attraverso l'impresa possono essere meno nella 
piccola azienda, la necessità, ed i benefici di un efficace sistema di valutazione 
delle prestazioni è di vitale importanza per tutte le imprese.” (Von Bergen C. W.,  
Benco D. C., pag.5)  
Come evidenziano in questo passaggio Von Bergen e Benco, ad oggi dotarsi di 
un valido sistema di valutazione della performance può costituire un sensibile 
vantaggio competitivo anche per le imprese di piccola dimensione. Valide 
informazioni sullo stato di salute dell’impresa e adeguate misure di performance, 
possono essere considerate come una risorsa immateriale chiave, per quelle 
imprese che vogliono rimanere competitive sul mercato. 
Detto questo, abbiamo appena visto come i classici modelli di valutazione della 
performance, come il Cruscotto Aziendale e la Balanced Scorecard, nella loro 
versione più complessa, non siano del tutto adeguati a strutture aziendali più 
semplici, come quelle che caratterizzano la piccola e la micro-impresa. 
I sistemi di valutazione della performance possono essere implementati con 
successo anche nella piccola e nella micro-impresa, ma devono essere adattati 
alle esigenze e  alle caratteristiche specifiche di queste aziende. 
Quello che deve essere modificato, non è i processo di implementazione in se, 
ma la complessità dei modelli che vengono sviluppati. Imprese di minore 
dimensione necessitano di sistemi più semplici da sviluppare, i processi di 
implementazione di questi sistemi devono essere più brevi di quelli seguiti per lo 
sviluppo all’interno delle grandi imprese. 
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La piccola e la micro-impresa, generalmente, hanno un'unica area strategica 
d’affari da monitorare, e la strategia aziendale che si vuole mettere in atto è 
semplice e non richiede di sviluppare complesse mappe strategiche per essere 
inserita all’interno di un sistema di valutazione della performance. 
In sostanza le imprese di minore dimensione potranno implementare con 
successo un sistema semplice, che non richieda ingenti esborsi finanziari per 
essere sviluppato; il sistema in questione dovrà essere caratterizzato da un 
numero limitato di indicatori che siano in grado di dare una valutazione corretta 
dell’andamento dell’azienda, senza sovraccaricare gli utilizzatori con un carico 
informativo eccessivo rispetto alle loro competenze manageriali.  
In questo caso, la componente grafica sarà particolarmente importante perché 
dovrà permettere una facile e immediata lettura dei risultati prodotti dal sistema, 
focalizzando l’attenzione, anche degli occhi meno esperti, sulle aree di maggior 
interesse per mantenere una sana e corretta gestione d’impresa. 
 
4.4 Analisi di alcune proposte di sistemi di valutazione del rischio e 
della performance. 
 A questo punto, abbiamo ritenuto opportuno analizzare alcune delle proposte di 
sistemi di valutazione della performance  e del rischio disponibili sul mercato. 
La selezione è stata fatta in primo luogo, selezionando gli strumenti  sui quali ci è 
stato possibile reperire informazioni sufficienti per effettuare la valutazione, in 
secondo luogo, individuando e analizzato quelli che ci sono sembrati più 
adeguati a soddisfare le esigenze delle imprese di piccola dimensione. 
Nella procedura di selezione abbiamo tenuto conto, per quanto riguarda le 
caratteristiche adeguate per la micro-impresa, dei seguenti aspetti: 
• Completezza e rilevanza delle informazioni.  





Tabella 4-2 Analisi modello diagnostico di autovalutazione finanziaria 
 
TITOLO  Modello diagnostico di autovalutazione finanziaria 
FONTE  www.confindustria.it 
SINTESI'FUNZIONI: 
Il sistema effettua una valutazione economico finanziaria considerando: capacità 
di far fronte agli impegni finanziari; assetto patrimoniale e copertura finanziaria, 
gestione del capitale circolante. 
! Successivamente si accede ad un questionario di valutazione qualitativa, che 
permette di analizzare anche gli aspetti non inerenti alla sfera finanziaria ma che 
comunque sono rilevanti ai fini della valutazione del merito creditizio; le quattro 
macro-classi di indagine sono: il management e l’organizzazione; il mercato di 
riferimento e il posizionamento competitivo; il trend economico della società; le 
politiche di bilancio. 
SWOT'
Punti'di'forza' Punti'di'debolezza'
1 Semplice (bilancio e questionario) 
2 Foglio risultati intuitivo riconducibile 
ai 3 macro giudizi agenzie di rating 
3 Informazioni qualitative, in aggiunta a 
quelle finanziarie deducibili dal bilancio 
4 Specifico per PMI 
 
1 Procedura non immediata 
2 Giudizio generale, poco 
approfondito 
3 Giudizio as-is 
4 Valutazione non immediata tempi 
contabilizzazione fatture 
5 Non si considera la prospettiva 
della clientela 
6 Non si considera la prospettiva dei 
processi interni 
7 Non si considera la prospettiva 
dell'apprendimento e della crescita 
Opportunità' Minacce'
1 Sviluppato in collaborazione con intesa 
san paolo, possibilità di ampliare 
l'analisi, ottenendo un rating score ancora 
più rappresentativo. 
2 Possibilità di individuare gli aspetti 
qualitativi che influenzano il livello del 
rating creditizio 
1 Possibilità di errore nell'inserimento 
dei dati 
2 Questionario possibile eccessiva 
aleatorietà nelle risposte 
3 Se non si aggiornano i dati le 
informazioni potrebbero essere 
obsolete 
NOTE:  
! Molto poco approfondito 
! Giudizio generale 
! Impossibile verificare i processi interni 




Tabella 4-3 Analisi software TOP VALUE 
TITOLO  Analisi di bilancio e rating Basilea 3 software TOP VALUE 
FONTE  www.topvalue.it 
SINTESI'FUNZIONI: 
• Check up aziendali e diagnosi crisi aziendale 
• Analisi economica, Analisi patrimoniale, Analisi finanziaria dei flussi di cassa 
• Riclassificazioni di bilancio, Rendiconti finanziari incluso schema IAS 7  
• Analisi Cash flow e Posizione finanziaria netta 
• Break Even Point 
• Rating creditizio 
• Rating clienti e fornitori 
•Analisi finanziaria investimenti: Tir, Van, IP, PB 
SWOT'
Punti'di'forza' Punti'di'debolezza'
1 Basilea 3 
2 Apposito PMI 
4 Stampe ottenibili approfondite 
5 Margine di contribuzione per categoria 
di prodotti 
6 Margine di sicurezza 
7 Rendiconto finanziario 
8 Possibilità di aggiungere note ai valori 
inseriti 
9 Più tipologie di riclassificazione 
bilancio 
10 Indici valutazione sostenibilità 
bancaria 
11 Calcolo probabilità di fallimento 
(Altman adattato PMI) 
12 Analisi di sensitività 
1 Non si considera la prospettiva della 
clientela 
2 Non si considera la prospettiva dei 
processi interni 
3 Possibile effettuare analisi 
previsionali solo con software budget e 
business plan 
4 Manca una pagina riassuntiva 
5 Nessun indice di qualità 
 
Opportunità' Minacce'
1 Margine di contribuzione per singolo 
prodotto 
2 Effettuare un’analisi dei possibili sconti 
su singoli prodotti 
3 Migliorabile grafico struttura 
patrimoniale 
1 Mancanza di una spiegazione di 
sintesi dei risultati ottenuti, possibili 
difficoltà interpretative 
2 Suddivisione aree di indagine 






Tabella 4-4 Analisi software MKT 
TITOLO Analisi di Bilancio, rating Basilea 3 e Fondo Garanzia Mediocredito. 
MKT 
FONTE  www.mkt.it 
SINTESI'FUNZIONI: 
•Stesura bilancio CEE; produzione il Bilancio per la alla Camera di Commercio;  
gestione il Bilancio Consolidato di Gruppo ; sviluppo Nota Integrativa 
•Storicizzare tutta la documentazione relativa alla stesura dei Bilanci 
•Comparare i Bilanci fino a 5 annualità, Visionare i Bilanci di Settore 
•Confronto Bilancio con quelli delle concorrenza 
•Cruscotto Aziendale con:  
! Sintesi di Bilancio dell’Attivo, del Passivo e del Conto Economico      
! Indici di Bilancio della Situazione Patrimoniale, Economica e Finanziaria 
! Grafici di Bilancio dell’Attivo e del Passivo      
! Indicatori grafici delle Sintesi, degli Indici e della Situazione Patrimoniale      
•Calcolo merito creditizio per l'accesso al Fondo di Garanzia Mediocredito 
•Valutazione rating Basilea 3 
SWOT'
Punti'di'forza' Punti'di'debolezza'
1 Compara bilanci fino a 5 anni 
2 Grafici per ogni indice 
3 Basilea 3 
4 Calcola e mette in evidenza margine di 
tesoreria e di struttura 
5 Merito creditizio per fondo garanzia 
mediocredito 
6 Valutazione sintetica della 
maggioranza dei risultati ottenuti (ins, 
suff, buono, ott) 
7 Calcolo probabilità di fallimento 
(Altman adattato PMI) 
1 Solo indici finanziari ed economici 
2 Non è presente una pagina 
riassuntiva 
3 Non si considera la prospettiva della 
clientela 
4 Non si considera la prospettiva dei 
processi interni 
5 Nessun indice di qualità 
Opportunità' Minacce'
1 Migliorare grafici preesistenti ed 
inserirne di nuovi per gli altri risultati 
forniti 
2 Rating Basilea 3 migliorabile (Top 
Value) 
1 Confronti di bilancio con 
concorrenza potrebbero fornire 
informazioni fuorvianti 
2 Valutare solo la prospettiva 
economico finanziaria e patrimoniale 
non è sufficiente  
NOTE:  
! Analisi esclusivamente economica finanziaria e patrimoniale 
! Valido l’aspetto della valutazione del merito creditizio, soprattutto in 
relazione al fondo di garanzia mediocredito 
! Focalizzato principalmente sull’analisi di bilancio per valutare l’affidabilità 
finanziaria dell’impresa 
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Tabella 4-5 Analisi cruscotto CAPMI 
TITOLO  Cruscotto aziendale per le PMI. CAPMI 
FONTE  www.capmi.it 
SINTESI'FUNZIONI: 
•CONTROLLO DELLE VENDITE 
Statistiche ordinato e fatturato 
Gestione rete di vendita 
Estrazione dati in Excel 
•RAPPORTI CON I CLIENTI 
Visione del cliente a 360° 
Analisi ABC 
•MARGINI DI CONTRIBUZIONE 
Per singolo cliente o articolo 
Andamento del break-even 
Ottimizzazione del prezzo 
SWOT'
Punti'di'forza' Punti'di'debolezza'
1 Specifico PMI 
2 Margine di contribuzione per articolo e 
cliente (costi variabili) 
3 Ben strutturata la tabella fatturato 
4 Controllo vendite 
5 Buona gestione della clientela anche se 
da un punto di vista interno 
6 Break-even che dice quanto manca per 
entrare nell’area dell’utile 
1 Manca analisi economica e 
finanziaria 
2 No indici di qualità 
3 Tabella riassuntiva? 
 
Opportunità' Minacce'
1 Integrare con una valutazione 
economico finanziaria 
1 Si valuta solo un aspetto, eventuali 
risultati positivi potrebbero essere 
fuorvianti 
2 Analizza la clientela solo da un 
punto di vista interno, non valuta 
l'opinione della clientela sull'azienda. 
 
NOTE:  
! Improntato sull’aspetto commerciale 
! Considera il rapporto con la clientela solo dal punto di vista dell’azienda , 
non l’inverso 




Tabella 4-6 Analisi cruscotto HC System 
TITOLO  HC System Cruscotto 
FONTE  www.hcsystem.it 
SINTESI'FUNZIONI'
Tramite lo sviluppo di un piano di lavoro impostato inizialmente, e concordato con 
l’azienda, si evidenziano gli obiettivi che l’impresa intende raggiungere in termini: 
- ECONOMICO FINANZIARI 
- dell'ORIENTAMENTO AL CLIENTE 
- dei PROCESSI INTERNI 
- dell'APPRENDIMENTO E DELLO SVILUPPO 
Per ognuno degli obiettivi, poi, vengono individuati appositi indicatori per  
monitorare i progressi dell'impresa nel raggiungimento di tali obiettivi. 
Il risultato è un cruscotto di indicatori abbastanza semplice, al quale l'impresa può  
accedere tramite internet. 
Non è richiesto lo sviluppo dei nessun software dal momento che il sistema viene 
sviluppato on line e non si integra ai sistemi informativi aziendali già presenti. 
SWOT'
Punti'di'forza' Punti'di'debolezza'
1 Pagina iniziale 
2 Molto intuitivo 
3 Divisone in 4 prospettive 
4 Obiettivi concordati prima dello 
sviluppo del cruscotto con l'azienda. 
5 Indicatori chiave correlati agli obiettivi 
6 Strutturato in base alle esigenze 
dell'azienda 
7 Assistenza telefonica 
1 Non è un'applicazione interna 
all'azienda 
2 Valutazione as-is 
3 No calcolo probabilità di fallimento 
Opportunità' Minacce'
1 Inserire una scheda di valutazione del 
rating creditizio 
2 Potrebbe essere un buon punto di 
partenza per verificare la funzionalità dei 
sistemi di valutazione della performance 
di questo genere senza effettuare 
investimenti in software. 
1 Non è chiara la frequenza di 
aggiornamento degli obiettivi da 
raggiungere. gli obiettivi potrebbero 
diventare obsoleti. 
2 Non chiara la metodologia con la 
quale si accede alle informazioni 
necessarie, non essendo collegato 
direttamente ai database potrebbe non 
funzionare al meglio. 
NOTE:  
- Applicazione on line, non necessita lo sviluppo di software in azienda 
- Valuta il progresso in relazione agli obiettivi che si vogliono raggiungere 
! Diviso nelle quattro prospettive caratteristiche della Balanced Scorecard'
 
! 92!
In sintesi, dall’analisi effettuata, e tenendo conto del fatto che non ci è stato 
possibile reperire un quadro informativo completo per tutte le applicazioni 
analizzate, sono emersi i seguenti aspetti: 
• La quasi totalità dei sistemi presenta un buon grado di semplicità di 
utilizzo, nell’ottica di renderne più agevole l’utilizzo anche a realtà 
aziendali semplici e di piccole dimensioni, come la piccola e la micro 
impresa. 
• La maggior parte dei sistemi analizzati focalizza l’attenzione sulla 
valutazione di singole aree d’azienda, in particolare, la maggioranza dei 
sistemi valuta il rating creditizio e/o la performance e l’equilibrio 
economico finanziario.  
• Quattro applicazioni su cinque sono progettate per essere adeguate alle 
esigenze specifiche dell’impresa oggetto di analisi. 
• Manca un applicativo in grado di valutare la performance complessiva 
dell’impresa, ovvero sotto il profilo economico finanziario, della clientela, 
dei processi interni e dell’apprendimento e della crescita, coniugandola 
con una valutazione del rischio e del merito creditizio. 
Di seguito proponiamo un grafico riassuntivo (Figura 4-4) che evidenzia il 
posizionamento dei sistemi analizzati in funzione dei driver di valutazione da a 














































5 Proposta di un modello di performance e risk management 
A conclusione di questo lavoro, abbiamo pensato di proporre un modello di 
indicatori sulla base del quale una micro-impresa possa sviluppare un sistema di 
valutazione della performance e del rischio. 
Gli indicatori selezionati sono stati divisi in quattro prospettive, come nel 
modello della Balanced Scorecard (Kaplan R.S., Norton D.P., 2000), per 
individuare con maggior chiarezza le aree oggetto di analisi: 
1) Prospettiva economico-finanziaria 
2) Prospettiva dei processi interni 
3) Prospettiva della clientela 
4) Prospettiva dell’apprendimento e della crescita. 
La prospettiva economico finanziaria è stata proposta, non solo come modello di 
performance, ma anche come modello di analisi del rischio ed è l’unica nella 
quale, per alcuni indici è stato possibile individuare dei valori target, gli altri 
indici presenti dovranno invece essere confrontati con la media di settore . Nello 
specifico, sono state individuate due macro classi di rischio: rischio economico e 
rischio patrimoniale e finanziario.  
Ogni classe di rischio è stata così suddivisa: 
! Obiettivi: che individuano l’obiettivo, a livello di performance, che 
l’impresa vuole raggiungere (ad es. incremento redditività). 
! Indici: per ogni classe di rischio e per i conseguenti obiettivi sono stati 
individuati degli indici per effettuare la misurazione. 
! Target: per ogni indice sono stati individuati dei valori target, assoluti o di 
confronto con la media di settore, corrispondenti a situazioni di basso 
rischio e buona performance e viceversa 
! Livello attuale e simbolo di alert: in quest’area si sono evidenziate le 
possibili valutazioni ottenibili per ogni indice. Ad esempio, se al momento 
della valutazione l’indice oggetto di analisi si colloca all’interno di un 
range negativo, stabilito nei valori target, il sistema comunicherà che c’è 
una situazione di rischio con il semaforo rosso, sul quale l’utilizzatore 
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potrà cliccare per ottenere la spiegazione delle cause della situazione 
rischiosa.  
! Livello mese precedente: dal momento che il sistema si propone di 
valutare, oltre al rischio, anche la performance, ci è sembrato opportuno 
aggiungere una colonna che comunichi il valore dell’indice nel mese 
precedente, in modo da effettuare un confronto.  
Infine, all’interno della prospettiva economico-finanziaria abbiamo inserito 
anche una tabella di valutazione del merito creditizio, nella quale viene utilizzato 
l’EM Score, un indice proposto da Altman (Altman, 2002), come sostituzione 
dello Z-Score, per le imprese non quotate,. 
Per quanto riguarda le altre tre prospettive di valutazione, processi interni, 
clientela e apprendimento e crescita, il procedimento è stato praticamente 
analogo a quello seguito per la prospettiva economico finanziaria ( De Luca, 
2011).  
Anche qui, sempre tenendo conto di quelle che potrebbero essere le esigenze di 
una micro-impresa, sono stati individuati degli obiettivi da perseguire e una serie 
di indicatori rivolti a misurarne il raggiungimento. 
In questo caso però, a differenza della prospettiva economico finanziaria, non ci 
è stato possibile individuare dei valori target per gli indicatori. Infatti, dal 
momento che ogni impresa ha caratteristiche diverse, sarebbe stato impossibile 
suggerire dei valori di riferimento per gli indicatori, che altrimenti, sarebbero 
risultati del tutto arbitrari e privi di significato. Abbiamo però deciso di suggerire 
una struttura di base, tramite la quale l’impresa potrà poi valutare i propri 




! Livello attuale 
! Alert 
il target e il livello attuale dell’indicatore saranno poi, rispettivamente stabiliti e 
misurati dall’impresa che implementerà il sistema. 
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Si rilevi come il modello seguente debba essere considerato esclusivamente una 
proposta iniziale, sulla base del quale dovranno poi essere apportate opportune 
modifiche, a seconda delle esigenze e delle caratteristiche dell’impresa che 
deciderà di svilupparlo internamente. Il passo successivo sarà, dunque, quello di 
testare il modello in alcune realtà e rimodularlo anche con una veste informatica 
adeguata che colleghi il sistema alla documentazione aziendale. 
L’idea sulla base della quale è stato sviluppato il seguente modello è infatti 
quella di proporlo come prima bozza alle imprese interessate 
all’implementazione, le quali dovranno sicuramente integrarlo e modificarlo 
suggerendo gli obiettivi relativi alla loro strategia aziendale, per i quali saranno 
poi individuati appropriati indicatori di performance. 
Una volta stabilita l’architettura di base, in termini di obiettivi ed indicatori da 
utilizzare, il modello dovrà poi essere abbinato ad un’adeguata veste grafica. 
L’idea è quella di presentare una pagina iniziale nella quale siano presenti solo 
quattro tachimetri che indicheranno il livello di performance realizzato in ognuna 
delle quattro aree analizzate, più un quinto tachimetro che indichi il livello di 
rating creditizio.  
Il livello di performance complessivo per ogni area sarà valutato in base ad una 
media dei livelli degli indicatori di ogni area, o eventualmente, se l’impresa lo 
riterrà opportuno, con una media ponderata per il peso che l’impresa attribuirà ai 
singoli obiettivi analizzati. Ad esempio se l’impresa riterrà di primaria 
importanza incrementare la redditività ed il grado di soddisfazione della 
clientela, gli indicatori relativi ai suddetti obiettivi saranno pesati con un valore 
maggiore all’interno della media dell’area di appartenenza. 
In questo modo sarà possibile avere una prima schermata estremamente intuitiva 
e l’imprenditore avrà necessità di approfondire l’analisi solo nel caso in cui uno 
dei tachimetri si collochi su un valore negativo; nel qual caso potrà accedere alla 
pagina inerente l’area con valore negativo e verificare qual è il problema. 
Inoltre ad ogni indicatore potrebbe essere associato un grafico visualizzabile 
digitando sul valore relativo al mese precedente, che presenti uno storico dei 
valori dell’indicatore. 
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In conclusione il modello da noi proposto si caratterizza per una estrema 
semplicità di utilizzo un’elevata comprensibilità ed una buona facilità di 
implementazione, cercando comunque di analizzare in maniera efficace tutte le 
aree di maggior rilevanza per una micro-impresa.  
Un aspetto da sottolineare è, però, l’impossibilità di svolgere, con questo 
applicativo, qualsiasi tipo di analisi previsionale, le informazioni prodotte dallo 
strumento si riferiscono infatti alla performance as-is dell’impresa, senza valutare 
possibili scenari futuri. Indubbiamente esso potrebbe, però ,rivelarsi un valido 
punto di partenza per quelle imprese che non si sono ancora dotate di alcun tipo 
di sistema di performance management, nell’ottica di sviluppare, in un secondo 














Tabella 5-1 Valutazione del rischio economico 
RISCHIO*ECONOMICO*! *







ROE!>!3;!4!punti!investimenti!a!basso!rischio!(BOT,!CCT!etc.)! Buono!Il!capitale!di!rischio!è!adeguatamente!remunerato.  
!
ROE!>!1;!2!punti!investimenti!a!basso!rischio!(BOT,!CCT!etc.)!













































indice!≥!comparable!settoriale! Buono!La!redditività!delle!vendite!è!positiva.!* ! !indice!<!comparable!settoriale! Rischio!La!redditività!delle!vendite!è!insufficiente!rispetto!alla!media!di!settore.* !
 !
Tabella 5-2 Valutazione del rischio finanziario e patrimoniale 
RISCHIO*FINANZIARIO*e*PATRIMONIALE! *




















indice!≥!comparable!settoriale! Buono!Struttura!fontiOimpieghi!equilibrata!(nella!media!di!settore).! ! !indice!<!comparable!settoriale! Rischio!Probabile!squilibrio!finanziario.!Verificare!Indice!di!copertura!immobilizzazioni! !
Indice*di*rigidità*degli*
impieghi*Attivo!immobilizzatoTotale!impieghi ×100!!
indice!≤!comparable!settoriale! Buono!Gli!impieghi!non!sono!eccessivamente!rigidi,!buona!capacità!di!adeguarsi!ai!cambiamenti!di!mercato.* ! !indice!>!comparable!settoriale!! Rischio*L’attivo!immobilizzato!fisso!è!eccessivo!rispetto!alla!media!di!settore.* !
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Leverage*Capitale!proprioCapitale!di!terzi !!
2!<!indice!<!1! Buono!L’azienda!finanzia!gli!investimenti!con!un!buon!livello!di!capitale!proprio,!rispetto!alla!media!di!settore.! ! !Indice!≥!2! Rischio!Indebitamento!aziendale,!attenzione!al!costo!del!debito! !
Oneri*finanziari*su*MOL!Oneri!finanziariMargine!operativo!lordo!!
indice!>!comparable!settoriale! Buono!I!proventi!della!gestione!caratteristica!coprono!abbondantemente!gli!oneri!finanziari.* ! !indice!=!comparable!settoriale! Appena!sufficiente!I!proventi!della!gestione!caratteristica!coprono!gli!oneri!finanziari!ma!c’è!poco!margine.* !indice!<!comparable!settoriale! Rischio*I!proventi!della!gestione!caratteristica!non!sono!nemmeno!sufficienti!a!coprire!gli!oneri!finanziari.! !
) Totale*impieghi/Capitale*proprio*







*Attivo!Circolante! − RimanenzePassivo!Circolante *
*
indice!≥!comparable!settoriale! Buono!L’azienda!è!in!grado!di!far!fronte!ai!debiti!correnti.! ! !indice!<!comparable!settoriale! Rischio*elevato!L’azienda!!non!è!in!grado!di!fronteggiare!i!debiti!correnti.! !















periodo! CCN*Attivo!corrente − Passivo!corrente!














Tabella 5-3 Valutazione del merito creditizio 
CALCOLO*RATING*CREDITIZIO! *
Indici! Target! Livello'rating! Alert! Livello'precedente'
!
EM*Score*Altman*(6,56 !"#$%"&'!!"#!$%&'()!!"##$!"#$%&!!""#$#"à + 3,26 !"#$#!!"!!!"#$%"&'"$"!"#$%&!!""#$#"à + 6,72 !"#$!"#$%&!!""#$#"à + 1,05 !"#$%&'(%'!!"##$!"#$%&!!"##$%$&à + 3,25)*!
>!8,15! AAA!
!
!7,60!–!8,15! AA!+! !7,30!–!7,60! AA! !7,00!–!7,30! AA!O! !6,85!–!7,00! A!+! !6,65!–!6,85! A!! !6,40!–!6.65! A!O! !6,25!–!6,40! BBB!+! !5,85!–!6,25! BBB! !5,65!–!5,85! BBB!O!
!
!5,25!–!5,65! BB!+! !4,95!–!5,25! BB! !4,75!–!4,95! BB!O! !4,50!–!4,75! B!+! !4,15!–!5,50! B! !3,75!–!4,15! BO!
!





















! ! ! !
N.*brevetti*ottenuti*
*
















! ! ! !
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PROCESSO*OPERATIVO! *
Obiettivi! Indici* Target! Livello'Attuale! Alert! Livello'mese'precedente'
Migliorare)l’efficienza)il)
processo)produttivo)
Capacità*produttiva*(potenziale!dichiarata)!! ! ! ! !
%*capacità*produttiva*inutilizzata* ! ! ! !
Produttività*manodopera*Volumi!prodottiNumero!addetti!
*
! ! ! !
Produttività*impianti**Volumi!prodottiOre!macchina !
*
! ! ! !
Resa*materiali*(volumi)*Volumi!prodottiMateriali!impiegati*
*
! ! ! !
Resa*materiali*(qualità)*Qualità!prodottiMateriali!produttivi!impiegati!
*
! ! ! !
N.*difetti*per*lotto/N.*pezzi*lotto*
*
! ! ! !





Lead*time*di*produzione* ! ! ! !
Tempo*di*ciclo* ! ! ! !
Giorni*medi*di*ritardo*nella*consegna*dei*prodotti* ! ! ! !







































! ! ! !
N.*contenziosi*/N.*forniture*
(tot)*
! ! ! !
SERVIZIO*POST*VENDITA*




l’erogazione*della*stessa* ! ! ! !
N.*interventi*effettuati*durante*il*periodo*di*validità*della*
garanzia*
! ! ! !
Tempo*medio*impiegato*per*rispondere*ai*reclami*dei*
clienti*
! ! ! !
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Tabella 5-5  Prospettiva della clientela 
PROSPETTIVA*DELLA*CLENTELA*!
Obiettivi! Indici! Target! Livello'Attuale! Alert! Livello'mese'precedente'
Incremento)portafoglio)
clienti!
N.*nuovi*clienti! ! ! ! !
N.*nuovi*clienti*/N.*clienti*persi! ! ! ! !
%*del*mercato*conquistata*o*persa*rispetto*all’anno*
precedente*! ! ! ! !
Fidelizzazione)clientela! Durata*media*rapporto*cliente! ! ! ! !
Redditività)clientela!
Fatturato*medio*da*nuovi*clienti! ! ! ! !
Costo*medio*per*cliente! ! ! ! !
Fatturato*medio*per*cliente! ! ! ! !
Clienti*chiave*!"##$%"#&!!"#$%&$!"##$%"#&!!"!#$% ≥ 10%! ! ! ! !
%*clienti*chiave*
! ! ! !
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Redditività)clientela!
N.*reclami! ! ! ! !
N.*beni*consegnati*secondo*le*specifiche*concordate*/*
Totale*dei*beni*consegnati*! ! ! ! !
%*di*mantenimento*della*clientela! ! ! ! !
N.*requisiti*del*cliente*non*centrati! ! ! ! !
Rapporto*tra*il*volume*delle*vendite*e*il*numero*di*
clienti**
! ! ! !
%*prodotti*consegnati*nei*tempi*richiesti* ! ! ! !





















! ! ! !
Coinvolgimento*del*personale*nello*sviluppo*di*nuovi*
prodotti*
! ! ! !




Valore*della*produzione/*N.*dipendenti*! ! ! ! !
%*assenteismo*! ! ! ! !
%*ritardi* ! ! ! !
Ore*straordinario*/*Ore*totali* ! ! ! !
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SISTEMI*INFORMATIVI*
Obiettivi! Indici* Target! Livello'Attuale! Alert! Livello'mese'precedente'
Qualità)e)adeguatezza)
dei)flussi)informativi.)
Disponibilità*informazioni/*Esigenze*informative* ! ! ! !
Grado*di*sviluppo*sistemi*informativi*aziendali* ! ! ! !
EMPOWERMENT*E*ALLINEAMENTO! *






! ! ! !
N.*suggerimenti*proposti*dai*dipendenti*e*realizzati*
(processi)*
! ! ! !
Coinvolgimento*del*personale*nello*sviluppo*di*nuovi*
prodotti*
! ! ! !
CAPACITÀ*INNOVATIVA! *
Obiettivi) Indici* Target! Livello'Attuale! Alert! Livello'mese'precedente'
Aggiornamento)del)
personale! N.*corsi*di*formazione* ! ! ! !N.*seminari* ! ! ! !







Investimenti*in*R&D* ! ! ! !
Numero*brevetti*ottenuti* ! ! ! !




Il tema del controllo di gestione riveste indubbiamente un ruolo di fondamentale 
importanza all’interno delle moderne realtà imprenditoriali, di grande come di 
piccola dimensione. La crescente complessità dei mercati all’interno dei quali si 
trova oggi a competere una micro-impresa, richiede una tempestiva capacità di 
analisi e di adattamento ai mutamenti di mercato; capacità che non può più 
basarsi esclusivamente sulle competenze del singolo imprenditore, ma che deve 
necessariamente trovare supporto nei moderni sistemi informatici a disposizione 
delle aziende. 
Partendo da un’analisi iniziale su questo assunto, abbiamo cercato di valutare 
quali siano oggi le moderne tecnologie, a supporto dell’attività di controllo di 
gestione, implementabili con successo dalle aziende, e di analizzarne le 
caratteristiche principali e la struttura.  
Il primo aspetto che abbiamo rilevato è la notevole complessità ed eterogeneità di 
questi strumenti; le esigenze informative aziendali sono infatti molteplici e molto 
diverse, in termini di qualità e quantità dell’informazione, a seconda, sia della 
tipologia di azienda che necessita dell’informazioni, sia dei vari livelli aziendali a 
cui esse sono destinate. L’architettura di base di questi sistemi può comunque 
essere ricondotta a quella di una piamide, alla base della quale troviamo 
applicativi più semplici, sviluppati per soddisfare esigenze di tipo operativo, sino 
ad arrivare al vertice nel quale si collocano gli strumenti di performance 
management, vero cuore della nostra analisi. 
Questa tipologia di strumenti, che abbiamo definito sistemi di valutazione dellla 
performance, mirano a supportare il management, o più correttamente nel caso 
della nostra analisi l’imprenditore, nella gestione dell’impresa, permettendo di 
avere sotto sempre sotto controllo l’andamento dell’azienda  e di individuare 
prontamente qualsiasi anomalia, correggendo eventuali errori di cattiva gestione. 
Nel corso della nostra analisi abbiamo individuato come, nella maggior parte dei 
casi, questa tipologia di applicativi di valutazione della performance sia 
strutturata come un sistema integrato di indicatori, che correttamente valutati e 
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correlati tra loro, forniscono una visione sintetica ma completa dell’andamento 
delle varie aree aziendali. 
Gli indicatori più frequentemente utilizzati si sono rivelati essere i Critical 
Success Factors (CSF) e i Key Performance Indicators (KPI) che, 
opportunamente individuati e relazionati tra loro, costituiscono l’ossatura della 
maggior parte di questi sistemi. Nello specifico con il termine Critical Success 
Factors ci si riferisce generalmente alle aree di eccellenza dell’impresa, o più 
precisamente a quelle variabili che, gestite adeguatamente, possono generare un 
sensibile vantaggio competitivo per l’impresa stessa rispetto ai competitors. In 
sostanza i CSF non sono altro che le variabili competitive, che l’impresa 
identifica dopo aver stabilito i suoi obiettivi strategici, in grado di garantire il 
rispetto degli obiettivi stessi. I Key Performance Indicators invece, sono gli 
indicatori selezionati per monitorare l’andamento dell’impresa nei suoi processi 
critici, quindi, avendo individuato nei CSF le aree critiche di gestione, i KPI non 
sono altro che gli indicatori utilizzati per monitorare il lavoro svolto nelle 
suddette aree. 
Quello che a questo punto ci è risultato evidente è che i sistemi di valutazione 
della performance, per essere del tutto efficaci, devono essere costruiti basandosi 
sulle esigenze specifiche dell’azienda oggetto di valutazione, seguendo un 
processo che parta dall’individuazione degli obiettivi strategici dell’impresa, 
individui le varie variabili critiche di gestione, ovvero i CSF, in grado di 
permettere il raggiungimento dei suddetti obiettivi, ed infine scelga gli indicatori 
più appropriati, KPI, per monitorarne l’andamento. 
Nonostante quindi ogni sistema di valutazione della performance sia diverso 
dall’altro, perché costruito per le specifiche esigenze dell’impresa oggetto di 
analisi, abbiamo individuato due architetture principali sulle quali viene basato lo 
sviluppo della, quasi, totalità dei sistemi di valutazione della performance 
esistenti, il Cruscotto Aziendale e la Balanced Scorecard. 
Queste due tipologie di sistemi si sono rivelate essere praticamente equivalenti 
tra di loro per quanto riguarda la loro funzione principale che, come abbiamo 
detto, è quella di supportare il management e gli imprenditori nella gestione 
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dell’impresa, monitorando la performance dell’azienda in modo chiaro sintetico e 
intuitivo. Le principali  differenze  tra i due  strumenti sono emerse invece in 
merito alla modalità di sviluppo del sistema. Il Cruscotto Aziendale è risultato 
essere un applicativo che pone particolare attenzione alla componente grafica di 
presentazione delle informazioni, implementabile a vari livelli, sia di direzione 
operativa che strategica,  e che, per quanto riguarda la modalità di sviluppo del 
sistema lascia ampia libertà decisionale, all’analista e a gli informatici, nella 
scelta dell’architettura da utilizzare, con l’unico vincolo di sviluppare, partendo 
da una visione d’insieme, vari cruscotti per ogni area aziendale oggetto di analisi. 
La Balanced Scorecard a differenza del Cruscotto  Aziendale si è invece rivelata 
essere un sistema sviluppabile solo a fini di controllo strategico e che impone di 
essere sviluppata seguendo un’architettura ben precisa, strutturata in quattro 
prospettive principali: economico-finanziaria; processi interni; clientela; 
apprendimento e crescita. 
A questo punto dell’analisi ci siamo domandati se, visti i benefici che  
l’implementazione di questi sistemi è in grado di portare alle aziende di qualsiasi 
dimensione, in termini di una gestione più informata consapevole e attenta, le 
realtà di minore dimensione come le micro-imprese presentassero un buon grado 
di utilizzo di questi applicativi. I risultati in questo senso sono stati negativi, 
soprattutto se confrontati con l’alto grado di diffusione di questi sistemi 
all’interno delle grandi aziende. Dall’analisi è emerso che le caratteristiche della 
piccola e micro-impresa quali, ad esempio, la scarsa cultura manageriale, la 
necessità di mantenere una gestione molto flessibile che mal si adatta alla 
scomposizione in processi, le dimensioni ridotte e le risorse finanziarie limitate, 
hanno frenato sensibilmente la diffusione di questi sistemi all’interno delle 
suddette realtà. È quindi risultato evidente come i classici modelli di valutazione 
della performance, quali il Cruscotto Aziendale e la Balanced Scorecard, nella 
loro versione più complessa, non siano del tutto adeguati a strutture aziendali più 
semplici, come quelle che caratterizzano la piccola e la micro-impresa e debbano 
quindi essere riadattati, in una versione più semplice, per favorirne l’utilizzo 
anche da parte di realtà minori. 
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Infine, dopo aver analizzato alcuni dei modelli di valutazione della performance 
rivolti alla piccola e micro impresa, presenti sul mercato, nella ricerca di un 
sistema completo a livello informativo ma facilmente comprensibile e 
utilizzabile, abbiamo individuato nei suddetti sistemi alcune mancanze; i sistemi 
migliori a livello di presentazione delle informazioni e di semplicità di utilizzo, si 
focalizzavano quasi esclusivamente su determinate aree di analisi viceversa i 
sistemi più completi a livello informativo sono risultati più complessi e meno 
intuitivi.  
Abbiamo così concluso il lavoro con la presentazione di una  prima proposta di 
un modello di valutazione della performance, pensato per essere intuitivo e per 
coprire tutte le aree di interesse di una piccola e micro impresa. Il modello è stato 
sviluppato basandoci sulla divisione in prospettive propria della Balanced 
Scorecard, per ogni prospettiva sono stati poi individuati alcuni obiettivi di 
interesse generale ed i rispettivi indicatori, basandoci sull’idea che esso dovrà poi 
essere sviluppato e modificato a seconda delle esigenze specifiche dell’impresa 
che deciderà di implementarlo ed abbinato ad un’adeguata ed intuitiva veste 
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